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Preface 


Cette selection d’articles de la Harvard Business Review s’attache, a travers des 
temoignages, a donner les caracteristiques du leadership. 

En cela, ce livre est extremement riche d’enseignements. Mais Ton decouvre 
aussi, au fil des textes, qu’il y a autant de manieres de concevoir le leadership 
qu’il y a de leaders et d’entreprises. 

Le leadership est pour certains un statut, pour d’autres une place a legitimer, 
d’ou la terminologie, qui me parait aujourd’hui depassee ou du moins ne pas 
correspondre a un groupe comme DANONE d’asseoir son leadership 

En effet, pour un groupe comme le notre, tres jeune et qui a pourtant deja connu 
des changements radicaux dans ses metiers, qui s’ est construit en France, en 
Europe et aujourd’hui dans le monde, le leadership repose sur deux notions 
essentielles : l’esprit d’entreprise’, et la «culture du groupe 

On peut toujours bien sur, dans l’absolu, s’interroger sur les fondements memes 
du leadership : Est-ce une maniere de diriger, de convaincre, de mobiliser, 
d’inventer? Est-ce la capacite de remettre en cause les acquis, d’anticiper, de 
prevoir et de decider? Est-ce encore une ligne de conduite, des valeurs 
partagees, une vision du monde? 

La realite est, je crois, une alchimie permanente de l’ensemble de ces donnees. 
Pour le president du groupe DANONE, aujourd’hui c’est avant tout l’art de 
gerer des contradictions, celles du temps passe, present ou a venir, celles des 
hommes dans leur diversite, leur competence, leur personnalite; celles de 
l’entreprise avec ses enjeux a court, moyen ou long terme ; celles de 
l’environnement avec ses mutations ou ses blocages. Le plus important pour 
moi est de faire coexister le tout en preservant le socle incontournable du double 
pro jet economique et social initie il y a 20 ans, c’est-a-dire la prise en compte 
au meme niveau des hommes et des objectifs economiques. C’est pourquoi il est 
si important d’ adherer a cette culture car elle donne une grille de lecture de 
l’entreprise et du monde qui l’entoure. Ainsi les leaders du groupe peuvent 
comprendre les choix et les decisions strategiques et les transmettre. 

Mon role st alors de fixer la direction, de la faire partager et de donner a chacun 
les moyens de la mettre en oeuvre. Mais accompagner le changement, c’est 
aussi savoir generer les talents qui demain seront leaders a leur tour, porteurs 
des memes valeurs. 

Les valeurs, chez DANONE sont 

L’ouverture : nous disons que la diversite est source de richesse et le 
changement une permanente opportunity. Cela signifie clairement que 
1’ internationalisation entreprise ces dernieres annees doit se faire en associant la 
diversite des hommes et leur capacite a integrer la culture DANONE. 
L’enthousiasme : « les limites n’existent pas. Il n’y a que des obstacles a 
franchir ». 
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Le leader doit permettre la creativite, l’initiative, la remise en cause, tout en 
preservant l’efficacite collective vers un objectif commun. 

L’humanisme c’est « le partage, la responsabilite, le respect de l’autre », 
l’attention portee a l’individu, consommateur, collaborates ou citoyen, c’est 
mettre l’homme au coeur de nos decisions. 

Ces valeurs sont la base de tout leadership au sein du groupe DANONE, elles 
guident les hommes et leurs actions. Ce qui signifie que le leadership ne peut 
etre legitime que s’il depasse le systeme hierarchique traditionnel, et adapte lui- 
meme son comportement aux valeurs qu’il vehicule. II doit ainsi etre a la fois 
visionnaire et homme de terrain, formaliste et anticonformiste, garant de la 
coherence et initiates des ruptures. 

Au-dela des objectifs economiques, au-dela de la competition mondiale, au-dela 
du bien etre de ses salaries, chez DANONE le leadership est avant tout une 
aventure collective, ou la simplicite, les relations directes, la reactivite, 
l’initiative, l’ouverture d’ esprit garantissent la reussite car le leader est aussi le 
challenger de toute l’equipe. 


Paris, aout 1999 
Franck Riboud, president directeur 
general du groupe DANONE. 

Preface realisee avec le concours de Pascale-Marie Deschamps, redacteur en chef 
de V Expansion Management Review. 
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Profession : manager 
Mythes et realties 


Henry Mintzberg 



Resume des points essentiels 


La Harvard Business Review reedite regulierement certains articles devenus 
aujourd’hui des « classiques ». Ceux-ci datent parfois de plus de quinze ans, 
mais sont toujours d’actualite. L’ article qui suit presente une analyse 
approfondie de la fonction manageriale. Publiee a l’origine en 1 975, cette etude 
d’Henry Mintzberg continue d’apporter des reponses aux questions de nos 
lecteurs. Ne serait-ce qu’au cours des deux demieres annees, cet article a fait 
l’objet de plus de 22 000 demandes. 

Henry Mintzberg pose la question suivante : « En quoi consiste le travail des 
managers? » Apres avoir realise a propre enquete et analyse d’autres recherches, 
il arrive a la conclusion que le travail du manager inclut des roles de relation, 
d’ information et de decision. Ces roles requierent un certain nombre de 
competences developper des relations avec ses pairs, conduire des negociations, 
motiver ses subordonnes, resoudre des conflits, etablir des reseaux 
d’information pour collecter puis diffuser 1’ information, prendre des decisions 
dans un contexte domine par 1’ incertitude, distribuer des ressources. 

L’auteur puise dans sa propre recherche et dans d’autres etudes pour presenter 
des faits qui dementent les mythes construits autour du travail des managers. II 
conclut qu’un bon dirigeant doit etre apte a 1’ introspection et propose une serie 
de questions pour aider les managers a dresser un bilan personnel et a analyser 
leur travail. 

Mintzberg ajoute egalement quelques remarques retrospectives indiquant 
comment sa vision a evolue quinze ans apres. 
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Demandez a un manager quel est son travail, il vous repondra probablement 
qu’il planifie, organise, coordonne et controle. Maintenant, si vous observez ce 
qu’il fait, ne soyez pas surpris si vous ne percevez aucune relation entre ces 
mots et ce que vous voyez. 

Lorsqu’un manager apprend qu’une usine detruite par un incendie est en panne 
et qu’il conseille a son interlocuteur d’envisager une solution provisoire pour 
foumir les clients via une filiale etrangere, est-il en train de planifier, 
d’organiser, de coordonner ou de controler? Et lorsqu’il offre une montre en or 
a un employe qui part a la retraite, ou qu’il assiste a un congres pour rencontrer 
les gens du metier et revient avec une idee d’innovation qu’il soumet a son 
equipe, comment cela s’appelle-il? 

Ces quatre mots qui ont domine le vocabulaire du management depuis que 
l’industriel franfais Henri Fayol les a introduits en 1916, nous renseignent assez 
peu finalement sur ce qu’un manager fait reellement. Tout au plus, pointent-ils 
vers quelques objectifs vagues que le manager a en tete lorsqu’il travaille. 

Le monde du management, si toume vers le progres et le changement, a pendant 
plus d’un demi-siecle elude la question essentielle En quoi consiste le travail 
des managers ? Si l’on ne sait pas repondre a cette question, comment enseigner 
le management? Comment concevoir des systemes d’information ou de 
planification pour les managers ? Comment pretendre meme ameliorer les 
pratiques manageriales? 

En quoi consiste le travail d’un manager? Meme lui ne le sait pas toujours. 

Notre ignorance quant a la nature du travail du manager se revele diversement : 
des dirigeants brillants se targuent d’ avoir reussi sans avoir jamais mis les pieds 
dans un seminaire de formation; les analystes en gestion se succedent, sans 
avoir jamais vraiment compris ce que l’on attendait d’eux exactement; les 
consoles d’ordinateur se couvrent de poussiere dans un coin, parce que les 
managers ont toujours boude le systeme integre de gestion (SIG) en ligne que 
quel que analyste jugeait indispensable. Et peut-etre plus important, notre 
ignorance se traduit par l’incapacite des grandes entreprises publiques a faire 
face a certains de leurs plus serieux problemes. ( Voir page Posez-vous les 
bonnes questions ). 
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Au profit de l’automatisation de la production, du recours au management dans 
les domaines fonctionnels du marche et de la finance, et de 1’ application des 
theories comportementales au probleme de la motivation des salaries, le 
manager — c’est-a-dire la personne responsable de 1’ organisation ou d’un sous- 
ensemble de celle-ci — a ete en quelque sorte oublie. 

Mon intention est ici de rompre avec le vocabulaire de Fayol et d’introduire une 
description plus utile et plus supportable du travail du manager. Cette 
description decoule de ma propre enquete et de la synthese que j’ai effectuee a 
partir d’autres recherches portant sur l’emploi du temps des managers. 

Dans certaines de ces etudes, les managers etaient l’objet d’une observation 
intensive; d’autres recueillaient des comptes rendus detailles de leurs joumees; 
d’autres encore analysaient ces agendas. Ces enquetes s’interesserent a toutes 
sortes de managers : chefs d’equipe, contre maitres, directeurs du personnel, 
chefs de vente, directeurs hospitaliers, presidents d’entreprises, chefs d’Etat, et 
meme chefs de gangs. Ces managers» etaient americains, canadiens, anglais ou 
suedois. (Voir le Panorama de la recherche sur le travail managerial.) 

La synthese de ces decouvertes dresse un tableau interessant, aussi eloigne d’un 
Fayol que l’art abstrait cubiste peut l’etre d’un tableau Renaissance. Neanmoins, 
cette peinture est evidente pour quiconque a passe ne serait- ce qu’une journee 
dans le bureau d’un manager, d’un cote de la barriere ou de l’autre. Elle est bien 
differente toutefois de l’image qu’on se fait habituellement du travail du 
manager. 

Le travail du manager: mythes et realties 

Quatre mythes entourent le travail du manager, qui ne resistent pas a l’examen 
soigneux des faits. 

My the n° 1: le manager est un plan methodique et reflechi. Quoi de plus evident 
en effet ? Pourtant, rien ne permet de soutenir une telle affirmation. 

La realite: toutes les etudes demontrent que les managers travaillent sans repit, 
que leurs activites se caracterisent par la brievete, la diversite et la 
discontinuite, et qu ’ils sont par ailleurs essentiellement tournes vers l ’action et 
repugnent a la reflexion. Voyons maintenant les faits. 



La moitie des activites effectuees par les cinq managers de mon etude duraient 
moins de neuf minutes, et seules 10 % s’etendaient sur plus d’une heure Une 
etude portant sur 56 contremaitres americains montre qu’ils effectuaient en 
moyenne 583 activites par poste de huit heures, soit une activite toutes les 48 
secondes Le rythme de travail des managers aussi bien que des 56 contremaitres 
ne connaissait pas de pause. Les managers recevaient un flot incessant de visites 
et de messages des leur arrivee le matin jusqu’a leur depart le soir. Les pauses- 
cafe et les dejeuners etaient immanquable ment lies au travail, et des 
subordonnes omnipresents semblaient s’engouffrer dans le moindre creneau 
libre. 

L’ etude des agendas de 160 cadres moyens et superieurs britanniques a 
demontre qu’ils parvenaient a travailler sans interruption pendant une demi- 
heure et plus, environ une fois tous les deux jours 

Combien de fois vous arrive-t-il de pouvoir travailler une demi- heure sans 
interruption? 

Sur le nombre des contacts verbaux que les managers de mon etude 
echangeaient, 93 % s’organisaient sur une base informelle. Seul 1 % du temps 
de ces cadres etait consacre 

a des tournees d’ inspection, sans limite de duree. Seul un echange verbal sur 
368 ne concemait pas une question specifique et pouvait done etre considere 
comme relevant de la planification generate. 

Un autre chercheur constata n’avoir pas une seule fois entendu un manager 
reconnaitre avoir re?u une information importante d’une conversation d’ordre 
general ou d’un quelconque echange informel. » 

Est-ce la l’image qu’on se fait habituellement du planificateur? Pas precisement. 
Le manager repond simplement aux sollicitations du moment. J’ai observe que 
mes managers interrompaient souvent leurs propres activites, quittant 
frequemment des reunions avant la fin, interrompant leur travail sur documents 
pour appeler des subordonnes. Un PDG avait non seulement place son bureau 
de maniere a donner sur le couloir mais laissait egalement sa porte ouverte 
lorsqu’il etait seul, invitant implicitement ses subordonnes a venir l’interrompre. 


9 



II est clair que ces managers cherchaient a favoriser la circulation des 
informations. Mais plus important, ils semblaient conditionnes par leur propre 
charge de travail. Ils avaient conscience de la valeur de leur temps, tout en 
gardant a 1’ esprit leurs obligations courantes : le courrier a traiter, les visiteurs a 
recevoir, etc. II semble qu’un manager soit toujours tenaille entre ce qu’il 
voudrait faire et ce qu’il peut faire. 

Lorsque les managers doivent planifier, c’est implicite ment qu’ils le font, dans 
le contexte de leur activite quotidienne, plutot que par quelque processus 
abstrait pour lequel l’entreprise se reserverait deux semaines de retraite a la 
montagne. Les plans des managers que j’ai rencontres semblaient n’exister nulle 
part ailleurs que dans leur tete, sous la forme d’intentions flexibles quoi que 
relativement precises. Excepte dans la litterature classique qui lui est consacree, 
le management ne pro duit pas de planificateurs reflechis les managers se 
contentent de repondre a des stimuli et sont condition nes, par leur travail, a 
preferer faction immediate a faction differee. 

Mythe n° 2: Le manager efjicace n ’a pas d ’obligations regulieres a remplir. Ne 
lui recommande-t-on pas sans cesse de passer plus de temps a planifier ou 
deleguer et moins de temps a voir les clients ou negocier les contrats, missions 
qui apres tout ne sont pas les siennes ? Pour reprendre une analogic repandue, le 
bon manager, comme le bon metteur en scene, prepare tout soigneusement a 
f avance, puis s’asseoit dans son fauteuil pour repondre eventuellement aux 
situations imprevues. Mais la encore, cette seduisante abstraction ne tient 
simplement pas la route. 

La realite; le travail d’un manager comporte un certain nombre d’ obligations 
regulieres, incluant rites et ceremonies, negociations et traitement des 
informations informelles qui relient l ’organisation a son environnement. 

Les faits une etude sur le travail des dirigeants de petites entreprises montre 
qu’ils effectuent des activites routinieres parce qu’ils manquent de moyens 
d’embauche suffisants pour recruter un personnel specialise et disposent d’une 
main d’oeuvre tellement mince, qu’une seule absence necessite qu’ils comblent 
eux-memes la lacune ainsi creee 5 . 
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Une etude sur des chefs d’equipe de vente et une autre sur des directeurs 
generaux suggere qu’il entre naturellement dans leur mission de recevoir les 
clients importants, et de s’assurer ainsi leur fidelite L’un de ces cadres, qui ne 
plaisantait qu’a moitie, decrit meme le manager comme la personne qui re 9 oit 
les visiteurs afin que les autres puissent continuer a travailler. 

Au cours de mon enquete, j’ai constate que certaines obligations sociales, telles 
que recevoir des personnages officiels, distribuer les cadeaux, presider les 
arbres de Noel, faisaient partie integrante du role d’un PDG. 

Les recherches sur la circulation de 1’ information montrent que les managers 
jouent un role important dans le controle des informations non offlcielles en 
provenance de l’exterieur (la plupart n’etant connues que d’eux seuls, en raison 
de leur statut) et leur diffusion aupres du personnel. 

Mythe n°3: le cadre superieur a besoin d’une information globale, que seul un 
systeme integre de gestion (SIG) est reellement apte a fournir. II n’y a pas si 
long temps, dans les ouvrages de management, il n’etait par tout question que de 
systeme d ’information total. Conformement a 1’ image classique du manager 
perche au sommet d’une structure hierarchique et reglementee, ce personnage 
de litterature etait cense recevoir toutes les informations importantes d’un SIG 
geant. 

Mais depuis quelques temps, ces systemes geants n’ont plus la cote les 
managers ont tout simplement cesse de les utiliser. L’enthousiasme s’ est eteint. 
II suffit de regarder la fa 9 on dont les managers traitent en realite 1’ information 
pour comprendre pourquoi. 

La realite : les managers preferent de loin 1’ information orale (coups de 
telephone, reunions...), aux documents ecrits. 

Les faits : selon deux etudes britanniques, les managers passent en moyenne 66 
% et 80 % de leur temps en communication orale. Dans ma propre etude, 
concemant cinq PDG americains, ce chiffre est de 78 %. 

Les cinq dirigeants que j’ai observes, traitaient le courrier comme une corvee a 
expedier. L’un d’eux vint, par exemple, un samedi matin traiter 142 lettres en 
l’espace de trois heures seulement, histoire de s’en debarrassera. Ce meme 
manager jeta un coup d’oeil au premier courrier substantiel re 9 u de la 
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semaine,une etude de cout classique, qu’il mit de cote en disant: « Je ne les 
regarde jamais ». 

Ces memes cinq dirigeants traiterent immediatement 2 des 40 rapports de 
routine regus pendant les cinq semaines que dura mon etude et 4 periodiques 
parmi les 104 auxquels ils etaient abonnes. Ils survolaient la plupart de ces 
periodiques en quelques secondes, un peu comme un rituel. En tout et pour tout; 
ces dirigeants d’entreprises de taille respectable envoyerent 25 courriers de leur 
propre initiative (autrement dit pas en reponse a quelque chose) en l’espace de 
ces 25 jours d’ observation. 

L’analyse du courrier regu revela d’autres details interessants : seuls 13 % 
s’averaient d’une utilite precise et immediate. Ce qui ajoute une nouvelle piece 
au tableau : en fait, une part minime du courrier apporte une information 
brulante et actuelle (le mouvement d’un concurrent, l’humeur du legislateur, ou 
le taux d’audience du reportage televise de la veille...). C’est pourtant ce type 
d’ information qui pousse les managers a agir, a interrompre une reunion ou a 
chambouler leur emploi du temps. 

Le bruit qui court aujourd’hui peut devenir la realite de demain, c’est 
pourquoi les managers s ‘interessent aux rumeurs. 

Autre decouverte interessante : les managers semblent valoriser les informations 
« officieuses », et particulierement les potins, les rumeurs et autres conjectures. 
Pourquoi ? En raison de leur actualite et de leur pertinence : la rumeur 
d’aujourd’hui peut devenir la realite de demain. Le manager qui rate un coup de 
fil revelant que le plus gros client de la societe a ete vu en train de jouer au golf 
avec un concurrent peut constater la chute brutale de ses ventes dans le prochain 
rapport trimestriel. Mais alors, il est trop tard. 

Pour mesurer la valeur de l’information officielle», historique, et globale des 
SIG, il suffit de penser a deux des principales fonctions de l’information, a 
savoir: 

Detecter les problemes ou les opportunity 8 et elaborer des modeles (du 
fonctionnement du systeme budgetaire de l’entreprise, des comportements 
d’ achat des consommateurs, de la maniere dont les changements economiques 
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affectent l’entreprise, par exemple). L’experience semble montrer que ce n’est 
pas a l’aide de l’information abstraite et synthetique produite par les SIG qu’un 
manager identifie les creneaux de decision ou qu’il con9oit des modeles, mais 
grace a des donnees fragmentaires et concretes. 

Selon l’expression de Richard Neustadt, qui s’est interesse a la maniere dont les 
presidents Roosevelt, Truman et Eisenhower collectaient leurs informations: 

« Ce ne sont pas les informations d’ordre general qui permettent a un president 
de percevoir les enjeux importants, ni les rapports, ni les enquetes, ou autres 
banals amalgames, mais ces menus faits tangibles qui, rassembles dans son 
esprit, revelent les dessous des problemes auxquels il est confronte. II doit pour 
cela se saisir des moindres bribes de faits, de rumeur, d’ opinion, en relation 
avec ses interets et sa mission presidentielle. II doit devenir sa propre agence de 
renseignements. » 9 . 

La predilection des managers pour T information orale appelle deux remarques 
importantes. Cela signifie premierement que cette information est en bonne 
partie stockee dans le cerveau de quelques-uns. Ce n’est qu’une fois ecrite 
qu’elle est enregistree dans les dossiers de 1’ organisation, que ce soit dans des 
classeurs metalliques, ou sur bandes magnetiques. Or les cadres notent 
rarement, semble-t-il, les renseignements qu’ils detiennent. Aussi les banques 
de donnees strategiques des organisations ne se trouvent pas dans la memoire de 
leurs ordinateurs mais dans celle de leurs managers. 

Deuxiemement, l’usage intensif qu’ils font de la communication orale, explique 
pourquoi ils sont souvent reticents a deleguer les taches. II ne s’agit pas en effet 
de transmettre un dossier a un subordonne, mais de prendre la peine de « 
decharger leur memoire autrement dit expliquer tout ce qu’ils savent sur le sujet. 
Or cela peut demander tellement de temps, qu’il peut sembler plus facile de 
faire le travail soi-meme. Les managers se condamnent done eux-memes, par 
leur propre systeme d’ information, au dilemme de la delegation : tout faire eux- 
memes ou deleguer a des subordonnes moins bien informes. 

Mythe n°4: le management devient, ou est en passe de devenir une science et 
une profession. Quel que soit le sens qu’on donne aux mots science et 
profession, cette affirmation est pratiquement toujours fausse. II suffit 
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d’observer brievement n’importe quel manager pour abandonner aussitot l’idee 
qu’il pratique une science 

Une science implique de mettre en oeuvre des procedures ou protocoles 
systematiques, elabores par l’analyse. Si nous ne savons pas quelles procedures 
les managers utilisent, comment pourrions-nous les prescrire de maniere 
scientifique. Et comment faire du management une profession^ si nous ne 
sommes pas capables de preciser les connaissances qu’un manager doit 
posseder? Puisque par definition, une profession suppose de maitriser et 
d’appliquer un certain domaine de la science ou du savoir 10 . 

La realite: les procedures des managers— pour planifier les taches, trader 
l ’information, prendre des decisions, etc. — sont soigneusement enfouies dans 
leur cerveau. Aussi, pour decrire ces procedures, se refere-t-on a des notions 
telles que jugement ou intuition, sans meme remarquer qu’elles servent surtout a 
masquer notre ignorance. 

Au cours de mon etude, j’ai ete frappe par le fait que les dirigeants que 
j’observais tous tres competents n’etaient pas fondamentalement differents de 
leurs homo logues d’il y a cent ans (ou meme mille ans). L’ information dont ils 
ont besoin a change, mais elle se transmet de la meme maniere : de vive voix. 
Leurs decisions concernent des technologies modemes, mais les procedures 
qu’ils utilisent pour prendre ces decisions sont les memes qu’au XIXe siecle. 
Meme l’ordinateur, si important pour certaines taches specifiques, n’a 
apparemment que peu d’influence sur les methodes de travail des managers. En 
fait, ces derniers sont pris dans une sorte de boucle, sou mis a une pression 
toujours plus forte, mais sans aide a attendre des sciences du management. 

Si l’on regarde objectivement la realite du travail des managers, nous constatons 
que leur mission est eminemment complexe et ardue. Ils sont surcharges 
d’obligations qu’ils peuvent neanmoin s difficilement deleguer. Ils sont done 
conduits a se surmener et a effectuer un bon nombre de taches de maniere 
superficielle. Brievete, morcellement, communication verbale, caracterisent leur 
travail. Et cependant, ce sont ces caracteristiques memes qui ont motive les 
chercheurs scientifiques a tenter d’ameliorer celui-ci. C’est pourquoi leurs 
efforts ont essentiellement porte sur les fonctions specialises de 1’ organisation, 
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la ou il etait le plus facile d’ analyser les procedures et de quanti fier 
1’ information 11 . 

Mais la pression qui pese sur les managers ne fait que s’accentuer. La ou 
precedemment ceux-ci n’avaient a repondre qu’a leur direction ou au 
proprietaire de l’entre prise, ils doivent aujourd’hui faire face a des 
subordonnes, obeissant a des processus democratiques, qui reduisent sans cesse 
la liberte d’emettre des ordres sans donner d’ explication, ainsi qu’a un nombre 
croissant d’acteurs exterieurs (groupements de consommateurs, pouvoirs 
publics, etc.) qu’ils doivent egalement prendre en consideration. Si bien qu’ils 
ne savent plus ou se tourner pour trouver de l’aide. Mais le premier pas avant de 
pouvoir leur apporter un quelconque soutien, est de determiner en quoi consiste 
exactement leur travail. 

Retour a une definition de base du travail managerial 
Precedemment nous avons defini le manager comme la personne en charge 
d’une organisation ou d’une unite. Outre les PDG, cette definition englobe aussi 
bien les vice- presidents, les eveques, les chefs d’equipe, les entrameurs sportifs 
ou les premiers ministres. Tous sont investis d’une autorite formelle sur une 
unite organisationnelle. Cette autorite formelle leur donne un certain statut, 
impliquant certaines relations, dont decoule l’acces a 1’ information. 

Information qui, a son tour, permet au manager de formuler des decisions et des 
strategies pour son unite. 

On peut decrire le travail du manager de deux manieres : soit en termes de roles 
» varies, soit comme un ensemble organise de comportements associes a un 
statut. Celle que je retiens, representee dans le schema ci-dessous, comprend dix 
roles. Comme nous allons le voir, 1’ autorite formelle engendre trois roles de 
relation qui engendrent a leur tour trois roles d’ information. Ces deux 
ensembles de roles permettent au manager de jouer quatre roles de decision. 
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Les roles des managers 



Roles de relation 

Trois des roles du manager decoulent directement de son autorite formelle et 
impliquent des relations essentielles. Tout d’abord le role de representant En 
tant que responsable d’une organisation ou d’une unite, tout manager doit 
s’acquitter de certaines obligations sociales. Le president accueillera les 
personnages officiels en visite. Le contremaitre assistera au manage d’un de ses 
ouvriers. Le directeur de ventes invitera un client important a dejeuner. 

Les managers que j’ai etudies consacraient 12 % de leurs echanges a ce genre 
d’activites mondaines; 17 % du courrier qu’ils recevaient consistaient en 
marques de reconnaissance et en demandes liees a leur statut. Ainsi par 
exemple, une lettre sollicitait d’un PDG la fourniture de marchandises gratuites 
pour un eleve handicape. 

Ces missions de representation ont parfois un caractere de routine et 
n’ impliquent pas de communications ou de decisions serieuses. Elies sont 
malgre tout importantes pour le bon fonctionnement d’une organisation et ne 
sauraient etre negligees. 
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Les managers sont responsables du travail des membres de leur equipe. Leurs 
actions dans ce domaine correspondent au role de leader. Certaines de ces 
actions decoulent directement de ce role. Ainsi, dans la plupart des 
organisations, les managers sont habituellement charges du recrutement et de la 
formation de leur personnel 

A cela s’ajoute l’exercice indirect du role de leader. Par exemple, tout manager 
doit motiver et encourager ses salaries, et parvenir a concilier leurs besoins avec 
les objectifs de 1’ organisation. Pratiquement tous les contacts que les salaries 
ont avec leur manager visent a obtenir des indices sur ce qu’il attend d’eux : 
« Est-ce qu’il m’approuve ? » «, Qu’espere-t-il de cette etude ? », Qu’est-ce qui 
compte le plus pour lui : accroitre notre part de marche ou nos benefices ? 

C’est dans le role de leaders que 1’ influence des managers apparait le plus 
clairement. L’autorite dont ils jouis sent leur donne un grand pouvoir; c’est 
principalement dans ce role qu’ils demontreront leur capacite ou non a 
l’exercer. 

La litterature consacree au management a toujours reconnu le role de leader, 
notamment dans ses aspects en relation avec la motivation. Elle a en revanche 
rare ment souligne son role d' agent de liaison, dans lequel le manager etablit 
des contacts en dehors de la chaine verticale de commande. C’est un fait mis en 
evidence dans pratiquement chaque etude consacree au travail des managers que 
ceux-ci passent autant de temps avec leurs pairs et autres personnes en dehors 
de leur unite qu’avec leurs subordonnes, et, chose surprenante, tres peu avec 
leurs propres superieurs. 

Dans l’enquete effectuee par Rosemary Stewart sur 1’ agenda de managers 
d’entreprises britanniques, les 160 cadres moyens et superieurs qu’elle a etudies 
passaient 47 % de leur temps avec leurs collegues, 41 % avec des gens de 
l’exterieur, contre seulement 12 % avec leurs superieurs. Dans 1’ etude de Robert 
Guest portant sur des contremaitres americains, les chiffres etaient de 44 %, 46 
% et 10 % respectivement. Quant aux managers de mon etude, 44 % de leurs 
contacts avaient lieu avec des personnes exterieures, 48 % avec leurs 
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subordonnes, et 7 % avec leurs directeurs et membres du conseil 
d’ administration. 

Les contacts de ces cinq managers concernaient une variete incroyable de gens 
subordonnes; clients, associes, foumisseurs; homologues (dirigeants occupant le 
meme genre de fonction dans des entreprises similaires) ; representants du 
gouvernement ou des syndicats, collegues dirigeants dans des comites de 
direction exterieurs; et independants sans affiliation precise. Le temps passe 
avec ces differents groupes et les messages emanant de ces memes groupes sont 
resumes dans la figure ci-dessous. L’ etude de Guest montre de la meme fag on 
que les contacts des contremaitres etaient nombreux et varies, impliquant 
rarement moins de 25 personnes, et souvent plus de 50. 


Les contacts des managers 



18 







Roles d’ information 


En vertu des nombreux contacts personnels qu’il entre tient avec ses 
subordonnes et tout un reseau de relations, le manager apparait comme le centre 
nevralgique au sein de son unite. II n’est peut-etre pas au courant de tout mais il 
est generalement mieux informe que ses subordonnes. 

Les etudes montrent que cela s’applique aussi bien au chef de gang qu’au 
president dune nation. Dans son livre consacre aux groupes humains, (The 
human group), et notamment aux gangs, George Homans nous en donne la 
raison. Parce que le chef se situe au centre des flux d’ information, toutes les 
nouvelles convergent vers lui au sein de sa bande; de plus il est en contact etroit 
avec d’autres chefs de gang, c’est pourquoi il est toujours mieux informe 
qu’aucun membre de son groupe Quant au president, Richard Neustadt 
remarque, par exemple, que : la maniere dont Roosevelt recueillait 1’ information 
relevait de la pure competition... “Il vous appelait dans son bureau”, me dit un 
jour l’un de ses collaborateurs, “et vous demandait de vous renseigner sur telle 
ou telle affaire compliquee. Et lorsque vous reveniez, apres deux jours 
d’enquete labo rieuse, pour lui livrer le morceau juteux que vous aviez deniche 
dans quelque coin obscur, c’est alors que vous vous rendiez compte qu’il 
connaissait deja toute l’histoire et meme certains details qui vous avaient 
echappe. D’ou il tenait ses informations, la plupart du temps il n’en disait rien, 
mais lorsqu’il vous avait fait le coup une fois ou deux, vous deveniez tres 
prudent quant a votre propre information.” 13 » 

Il n’est pas bien difficile de voir d’ou Roosevelt « tenait ses informations ‘ », si 
l’on considere les liens entre roles de relation et roles d’ information. De par son 
autorite, tout manager a un acces officiel et privilegie a tous les membres du 
personnel. En outre, son role de liaison avec l’exterieur lui foumit une 
information qui fait sou vent defaut a ses subordonnes. Beaucoup de ses 
contacts ont lieu avec d’autres managers de meme rang, qui sont eux-memes des 
centres nevralgiques au sein de leur organisation. C’est ainsi que le manager 
peut developper une banque de donnees considerable. 
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Traiter l’information est un des roles-cles des managers. Ceux que j’ai etudies 
consacraient 40 % de leur temps d’echange a des activites exclusivement 
destinees a la transmission d’ information. 70 % du courrier qu’ils recevaient 
avaient une vocation purement informative (autrement dit ne constituaient pas 
des demandes d’ intervention) En d’autres termes, on ne peut pas dire que les 
managers quittent les reunions ou raccrochent le telephone pour se remettre au 
travail, car la communication est par essence leur travail. Trois roles distincts 
decrivent 1’ aspect informatif du travail managerial. 

Dans son role de pilote, le manager scrute sans cesse son environnement en 
quete d’ informations, interrogeant ses contacts ou ses salaries, recevant des 
informations spontanees, en bonne partie grace a son reseau de relations. 
Rappelons que la plupart des informations qu’il collecte dans son role de pilote, 
lui parviennent oralement, sous forme de bruits de couloir, de rumeurs ou de 
speculations. 

Dans son role de diffuseur le manager passe des informations importantes a ses 
salaries, qui autrement n’y auraient pas acces. Lorsque la communication fait 
defaut entre ses subordonnes, le manager peut transmettre l’information d’une 
personne a 1’ autre. 

En tant que porte-parole, le manager repercute des informations a l’exterieur de 
son unite : un president prononce un discours pour soutenir la cause de 1’ entre 
prise, ou un chef d’equipe suggere a un foumisseur de modifier un produit. En 
outre, en tant que porte-parole, tout manager doit informer et satisfaire les 
personnes qui exercent une forme d’ influence ou de controle sur son unite. Pour 
le contremaitre, cela peut signifier simplement tenir le directeur d’usine informe 
du flux de travail au sein de son atelier. 

Le president d’une grande entreprise, peut cependant passer beaucoup de temps 
a traiter avec toutes sortes d’acteurs influents communiquer les resultats 
financiers a la direction et aux actionnaires, demontrer aux associations de 
consommateurs que 1’ entreprise assume ses responsabilites, et aux representants 
des pouvoirs publics qu’elle respecte la legalite. 
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Roles de decision 


E ’information n’est pas, bien entendu, une fin en soi elle ne fait que fournir les 
donnees necessaires a la prise de decision. Etudier le travail du manager met en 
lumiere son role central dans le processus de decision de son unite. En vertu de 
1’ autorite que lui confere son statut, seul le manager peut engager son unite a 
adopter une nouvelle ligne de conduite, et en tant que centre nevralgique de 
celle-ci, lui seul possede 1’ information complete et actuelle pour prendre les 
decisions qui vont guider la strategic de son equipe. Les roles de decision sont 
au nombre de quatre. 

En tant qu 'entrepreneur, le manager cherche a faire evoluer son unite et a 
l’adapter aux changements de l’environnement. Dans son role de pilote, un 
dirigeant est toujours a l’affut de concepts nouveaux. Lorsqu’une bonne idee 
surgit, il initie un projet de developpement qu’il supervise lui-meme ou qu’il 
delegue a un membre de son equipe (en precisant eventuellement si la 
proposition finale doit etre soumise a son approbation). 

Du point de vue des managers, ces projets de developpement presentent deux 
caracteristiques interessantes. Tout d’abord, ces projets n’impliquent pas une 
decision unique, ni meme un ensemble coherent de decisions, mais apparaissent 
plutot comme une suite de petites decisions et d’actions qui s’echelonnent au 
cours du temps. Les dirigeants semblent prolonger chaque projet de maniere a 
ce qu’il s’inscrive dans un emploi du temps charge et decousu, et qu’ils puissent 
en comprendre progressivement les aspects complexes. Ensuite, les dirigeants 
que j’ai etudies supervisaient parfois pas mo ins de cinquante projets 
simultanement. Certains concernaient des nouveaux produits ou precedes; 
d’autres impliquaient des campagnes de publicity, 1’ amelioration de la situation 
financiere, la reorganisation d’un service defaillant, la resolution d’un probleme 
de motivation dans une division etrangere, 1’ informatisation de certaines 
operations, des processus d’ acquisition a differents stades de developpement, 
etc. Les managers semblent tenir une sorte d’inventaire de 1’evolution de ces 
projets et de leur stade de maturation. Tels des jongleurs, ils maintiennent un 
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certain nombre de projets en suspens dans les airs. De temps en temps, l’un 
d’entre eux retombe, auquel ils donnent une nouvelle impulsion avant de le 
renvoyer en orbite. A un moment ou a un autre, ils lancent de nouveaux projets 
et en abandonnent d’autres. 

Alors que le role d’ entrepreneur montre le manager en tant qu’initiateur 
volontaire du changement, il arrive des moments ou celui-ci est impose par les 
circonstances, c’est la que le gestionnaire de crises decrit le manager en tant 
qu’acteur involontaire du changement, repondant a l’urgence. Ici, le 
changement echappe a son con trole. Les contraintes d’une situation sont trop 
serieuses pour etre ignorees une greve menace, un gros client depose son bilan, 
un foumisseur fait faux bond,... quel que soit le probleme, il est oblige d’agir. 

Leonard Sayles, auteur d’interessantes recherches sur le travail du manager, 
compare celui-ci a un chef d’orchestre, qui dirige une symphonie et doit assurer 
l’harmonie de l’ensemble », tout en traitant les problemes des musiciens ou 
toute autre perturbation exterieure. Le manager passe en effet un temps 
considerable a resoudre des problemes imprevus et urgents. Nulle organisation 
n’est jamais si bien geree et « certifiee » , qu’elle puisse pretendre anticiper tous 
les aleas d’un environnement domine par 1’ incertitude. Une perturbation 
n’ arrive pas seulement parce qu’un mauvais manager ne mesure la gravite d’une 
situation que lorsqu’elle devient critique, mais parce qu’un bon manager ne peut 
prevoir toutes les consequences de ses actes. 

Le gestionnaire de ressources constitue le troisieme rale de decision du 
manager. C’est ce dernier en effet qui decide qui aura quoi. Et la ressource la 
plus importante qu’il doit allouer est sans doute son temps. Avoir acces au 
manager c’est avoir acces au centre de decision, au centre nevralgique du 
service. Le manager de finit aussi la structure de son unite, le schema de 
relations, 1’ organigramme selon lequel les activites sont reparties et 
coordonnees. 
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La ressource la plus rare qu ‘un manager doit allouer est son 
temps. 

En tant que responsable de 1’ affectation des ressources, c’est egalement le 
manager qui autorise les decisions importantes de son unite avant leur mise en 
oeuvre. Exercer ce pouvoir lui permet de veiller a la coherence des decisions, 
tandis que le fragmenter favorise un processus de decision et une strategic 
decousus. 

Le fait que le manager enterine les decisions de son unite a plusieurs 
consequences importantes. Tout d’abord, malgre l’usage repandu des 
procedures de budgetisation, programmant un ensemble de depenses, j’ai 
constate que les dirigeants autorisaient de nombreuses decisions de maniere 
informelle. Apparemment, de nombreux projets ne peuvent pas attendre ou ne 
permettent pas la quantification des couts et des benefices que requiert 
l’etablissement d’un budget. 

De plus, les dirigeants de mon etude se trouvaient confrontes a des choix d’une 
extreme complexity Ils devaient mesurer l’impact que telle decision aurait sur 
les autres projets et sur la strategie de 1’ organisation. Ils devaient s’ assurer que 
la decision serait acceptable par ceux qui influaient sur les destinees de 
1’ organisation, et que les ressources engagees ne seraient pas depassees. Ils 
devaient estimer les couts et les benefices ainsi que la faisabilite du projet 
propose. Ils devaient egalement planifier les activites dans le temps et en 
evaluer la duree. Voila tout ce que signifiait la simple approbation de la decision 
de quelqu’un d’ autre. En meme temps, differer la decision pouvait 
compromettre le projet, tandis qu’une approbation rapide pouvait passer pour de 
la legerete, et un rejet trop prompt risquait de decourager le collaborateur qui 
avait passe des mois a le peaufiner. Une solution commune consiste a choisir la 
bonne personne plutot que la bonne proposition ‘. Ainsi, le manager autorise les 
projets presentes par les gens en qui il a confiance. Mais il n’est pas toujours 
possible de contoumer le probleme de cette maniere. 
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Le dernier role de decision est celui de negociateur. Les managers consacrent un 
temps non negligeable a la negociation e le president d’une equipe de football 
etudie le transfert d’une superstar, le PDG d’une entreprise amene le personnel a 
trouver un compromis a la greve, le contremaitre discute une revendication avec 
un delegue syndical. 

Toutes ces formes de negociation sont partie integrante du travail d’un manager, 
car lui seul detient le pouvoir d’engager les ressources de 1’ organisation en 
temps reel » et l’information pertinente que requierent d’importantes tractations. 

Integrer tous les roles 

II devrait apparaitre clairement maintenant que ces dix roles ne sont pas 
aisement separables. Selon la terminologie des psychologues, ils forment une 
gestalt, un tout integre. On ne peut extraire aucun de ces roles sans modifier 
1’ ensemble. Ainsi, un manager sans contacts de liaison serait prive 
d’ informations exterieures. En consequence, il ne pourrait pas diffuser les 
donnees necessaires pour permettre aux salaries de prendre les decisions 
adaptees au contexte exterieur. (C’est d’ailleurs une difficulte pour tout manager 
nouvellement nomme, car il doit d’abord construire son reseau de relations 
avant de pouvoir prendre des decisions efficaces.) 

Ici se trouve une des cles aux problemes poses par le management en equipe 15 . 
Deux ou trois personnes ne peuvent se partager une responsabilite managerial 
que si elles sont capables d’agir comme une seule entite. Cela signifie qu’elles 
ne peuvent se repartir les dix roles evoques plus haut qu’a condition de 
soigneusement les reintegrer en une seule fonction. La difficulte majeure reside 
dans les roles d’ information si elles ne parviennent pas a partager toute 
1 ’information managerial — laquelle, avons-nous dit, est essentiellement orale 
— l’equipe de management s’effondre, On ne peut pas scinder arbitrairement 
les roles du manager, en fonctions internes ou extemes par exemple, car 
l’information en provenance de ces deux sources s’ applique aux memes 
decisions. 
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Dire que les dix roles forment une gestalt ne veut pas dire que tous les managers 
portent la meme attention a chacun d’entre eux. En realite, la synthese des 
differentes recherches montre que les directeurs de vente semblent consacrer 
plus de temps aux roles de relation, sans doute est-ce un reflet du caractere 
extraverti de cette activite. Tandis que les directeurs de production accordent 
plus d’ attention aux roles de decision, ce qui traduit probablement leur souci 
d’optimiser les flux d’ activite. Les directeurs du personnel quant a eux attachent 
plus d’importance aux roles d’ information, puisqu’ils gerent des services 
repondant aux besoins d’autres departements de 1’ organisation. Dans tous ces 
cas cependant, les roles de relation, d’information et de decision restent 
indissociables. 

Vers un management plus efficace 

Cette description de leur travail devrait se reveler en soi plus utile aux managers 
que n’importe quelle prescription qu’ils pourraient en deduire. En d’autres 
termes, la competence d’un manager depend en grande partie de la 
comprehension qu ’il a de son travail. Ses performances seront done influencees 
par la maniere dont il interprete et dont il repond aux exigences et aux 
contradictions de sa fonction. Ainsi les managers qui prennent le temps de 
reflechir a la nature de leur travail ont-ils plus de chances d’etre efficaces. Les 
questions proposees page 48 pour les aider a dresser un bilan personnel, peuvent 
paraitre rhetoriques, aucune n’en a l’ambition. Meme s’il n’est pas facile d’y 
repondre simplement, les managers doivent pourtant se les poser. 

Examinons de plus pres trois types de preoccupation. Pour l’essentiel, les 
impasses du management — le dilemme de la delegation, la banque de donnees 
centralisee dans un seul cerveau, la difficulte de travailler avec les gestionnaires 
scientifiques — tiennent a la nature ver bale de son information. Or il est 
dangereux de stocker celle-ci dans la memoire des managers, car lorsqu’ils s’en 
vont, ils l’emportent avec eux. De plus, lorsque la communication laisse a 
desirer avec les subordonnes, ceux-ci restent sous-informes. 
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Les managers doivent done trouver des moyens systematiques de partager les 
informations importantes : mises au point regulieres avec les personnes-cles de 
l’equipe, enregistrement hebdomadaire des donnees sur dictaphone, maintien a 
jour d’un agenda commun, ou autres methodes similaires peuvent aider 
considerable ment a sortir de ces impasses. Le temps passe a diffuser 
l’information sera largement compense au moment de prendre les decisions. 
Certains m’opposeront sans doute la question de la confidentialite. A ceux-la, je 
suggererai de mesurer les risques de diffuser une information privilegiee contre 
le benefice d’avoir des subordonnes capables de prendre des decisions efficaces. 

S’il y a un theme qui sert de leitmotiv a cet article, e’est que les contraintes de 
sa fonction poussent le manager a prendre en charge trop de travail, a 
encourager les interruptions, a repondre rapidement a chaque sollicitation, a 
rechercher le concret et eviter 1’ abstraction, a prendre des decisions par petits 
bouts «, et a tout faire abruptement. 

Le manager se voit done au defi de ne pas ceder a la superficiality et 
d’accorder toute son attention aux questions qui la meritent, en prenant le recul 
necessaire afin d’avoir une vue d ’ensemble. En effet, bien qu’un manager 
efficace doive regler rapidement de nombreux problemes de tous ordres, le 
danger est de baiter chaque question de la meme maniere (e’est-a-dire 
abruptement) et de ne jamais tirer des faits concrets et des informations eparses 
qui lui parviennent, une image globale de son univers. 

Pour construire une telle image, les managers peuvent confronter leurs propres 
modeles a ceux des specialistes. L’economie decrit le fonctionnement des 
marches, la recherche operationnelle simule les flux financiers, et les sciences 
du comportement explorent les motivations et les besoins des gens. II y a 
beaucoup a decouvrir et a apprendre des meilleurs de ces modeles. 

Le manager confronts a une situation complexe peut tirer profit d’un contact 
etroit avec les analystes en gestion de son organisation. Car ils ont quelque 
chose que le manager n’a pas : du temps pour sonder les questions complexes. 


26 



Une relation de travail efficace suppose de resoudre ce qu’un confrere et moi- 
meme avons appele le « dilemme de la planification » , 16 
Le manager possede l’information et l’autorite; les analystes ont le temps et les 
outils. Une bonne collaboration entre les deux demande au premier d’apprendre 
a partager l’information, et aux seconds de savoir s’adapter aux besoins du 
manager. Pour l’analyste, s’adapter signifie abandonner un peu le souci de 
1’ elegance au profit de la rapidite et de la flexibility des methodes. 

Les analystes peuvent aider le manager a planifier son temps, fournir des 
donnees analytiques, coordonner des projets, developper des modeles pour 
faciliter la prise de decision, mettre sur pied des plans d’urgence pour remedier 
aux crises previsibles, et faire une analyse expeditive et grossiere de cedes qu’il 
n’est pas possible d’anticiper. Mais il ne peut y avoir de cooperation si les 
analystes restent en dehors du canal d’information managerial. 

Pour le manager le defi est ici de parvenir e maitriser son temps en faisant de 
ses devoirs des avantages et de ses aspirations des devoirs. Concemant les 
managers de mon etude, seuls 32 % des contacts echanges l’etaient a leur 
initiative (et 5 % sur la base d’un accord mutuel). Et pourtant, dans une large 
mesure, ils semblaient maitres de leur temps. Ils le devaient essentiellement a 
deux facteurs. 

D’une part, les managers doivent passer tant de temps a se decharger de leurs 
devoirs que s’ ils les envisageaient seulement de cette maniere, ils ne laisseraient 
aucune marque dans l’entreprise. Les managers que boude la reussite imputent 
leur echec a leurs nombreuses contraintes. Tandis qu’un dirigeant efficace les 
transforme en avantages un discours donne l’occasion d’appuyer une cause; une 
reunion, l’opportunite de restructurer un departement defaillant; la visite d’un 
client, la chance d’apprendre des informations sur la profession. 

D’ autre part, le manager libere du temps pour faire des choses que lui — et 
peut-etre personne d’ autre — juge importantes, en les changeant en devoirs. Le 
temps libre se cree, il ne se donne pas. Esperer trouver le temps de mediter ou 
de faire de la prevision a long terme, revient a esperer que les pressions du 
travail cesseront un jour. Les cadres qui veulent innover initient des projets et 
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imposent aux autres de leur en rendre compte. Ceux qui ont besoin de certaines 
informations exterieures etablissent des reseaux qui les tiendront 
automatiquement informes. Quant a ceux qui doivent faire la tournee de leur 
usine, ils en profitent pour manifester leur engagement. 

La formation des managers 

Je terminerai en disant quelques mots sur la formation des managers. Les 
instituts de management ont fait un travail remarquable en formant des 
specialistes de 1’ organisation gestionnaires scientifiques, analystes du marche, 
comptables et specialistes du developpement des organisations. Mais dans 
l’ensemble, on ne peut pas dire qu’ils aient forme des managers 17 . 

Les ecoles de management commenceront a former serieusement des managers 
lorsqu’elles accorderont la meme place a l’enseignement pratique qu’a 
l’enseigne ment theorique. L’enseignement cognitif est detache et informatif, 
comme le fait de lire un livre ou d’ecouter un cours. Certes, le futur manager 
doit assimiler un bon nombre de connaissances importantes, mais un savoir 
theorique ne formera pas plus un manager qu’il ne forme un athlete a la 
natation. Ce dernier se noiera des qu’il plongera dans l’eau, si son instructeur ne 
l’a jamais sorti de la salle de cours, afm qu’il se mouille , et puisse juger de ses 
performances. 

En d’ autres termes, on acquiert une competence grace a la pratique et a 
revaluation de nos performances, qu’il s’agisse de situations reelles ou 
simulees. Les ecoles de management doivent done identifier les competences 
utiles aux managers, selectionner les etudiants qui montrent des aptitudes dans 
ces domaines, mettre ces etudiants en situation afm qu’ils puissent exercer et 
developper ces competences, et leur donner un retour systematique sur leurs 
performances. 

La fonction de manager, telle que je l’ai decrite, implique un grand nombre de 
competences : developper des relations avec ses pairs, conduire des 
negociations, motiver ses subordonnes, resoudre des conflits, etablir des reseaux 
d’information pour collecter puis diffuser 1’ information, prendre des decisions 
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dans un contexte domine par 1’ incertitude, distribuer des ressources. Mais par- 
dessus tout, le manager doit posseder une aptitude a 1’ introspection pour 
progresser dans son rale. 

II n’y a pas de travail plus essentiel a notre societe que celui de manager, car 
c’est lui qui determine si nos institutions sociales nous servent veritablement ou 
si elles gaspillent nos ressources et nos talents. II est temps de debarrasser la 
fonction de manager du folklore qui l’entoure et d’etudier celle-ci avec realisme 
si l’on veut entreprendre la tache difficile de l’ameliorer. 


Panorama de la recherche sur le travail 
managerial 

En voulant decrire le travail managerial, j’ai ete amene a faire ma propre 
recherche et a consulter les documents disponibles sur le sujet, afin 
d’integrer les resultats venant de differentes sources a mes propres 
decouvertes. Les etudes portent essentiellement sur deux aspects 
distincts de la fonction managerial. Les unes s’attachent a decrire le 
travail lui-meme - horaires et rythme de travail, frequence des 
interruptions, environnement materiel et humain, moyens de 
communication. Les autres s’interessent davantage a rendre compte du 
contenu reel de I’activite. Par exemple, a la suite d’une reunion, un 
chercheur pouvait noter qu’un manager avait passe 45 minutes avec 
trois representants du gouvernement dans leur bureau de Washington, 
tandis qu’un autre precisait que ce meme manager avait exprime la 
position de I’entreprise sur tel ou tel projet de loi dans le but d’en voir 
modifier une des dispositions. 

Quelques-unes de ces etudes sont bien connues, mais la plupart ont fait 
I’objet d’un seul papier ou d’un ouvrage isole, vite relegue dans I’ombre. 
Vous trouverez ci-dessous celles que je considere les plus importantes. 
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Sune Carlson a mis au point la methode de I’agenda en vue 
d’etudier les caracteristiques de travail de neuf managers 
suedois. Chacun devait fournir un compte rendu detaille de ses 
activites. Les resultats de cette etude ont ete publies dans son 
livre : Executive behavior. Plusieurs chercheurs britanniques, dont 
Rosemary Stewart en particulier, ont repris cette methode. Dans 
I’ouvrage, Managers and their jobs, elle etudie 1 60 cadres 
moyens et superieurs d’entreprises britanniques. 

Le livre de Leonard Sayles, Managerial behavior, compte 
egalement parmi les references importantes. II utilise une 
methode qu’il qualifie lui-meme d’« anthropologique », pour 
etudier le contenu du travail de managers de faible et moyen 
echelons dans une grande compagnie americaine, ou il evolue 
librement, collectant toute information qu’il juge interessante. 

La source la plus connue est sans doute I’ouvrage Presidential 
power, dans lequel Richard Neustadt analyse le pouvoir et le 
comportement de manager des presidents Roosevelt, Truman, et 
Eisenhower, en se basant sur des sources indirectes s textes, 
temoignages et interviews, d’autres personnes. 

Dans le livre intitule Personnel, Robert Guest rap porte une etude 
decrivant la tournee de travail de 56 contremaTtres americains et 
detaillant chacune de leurs activites durant un poste de huit 
heures. 

Richard Hodgson, Daniel Levinson et Abraham Zaleznik se sont 
interesses a trois hauts responsables d’un hopital americain, lls 
rendent compte de cette etude dans I’ouvrage, The executive role 
constellation lls y traitent la maniere dont les roles professionnels 
et socio-psychologiques se repartissaient entre eux. 

A partir de I’observation d’une bande de delinquants au moment 
de la Crise de 1 929, William Whyte a redige le document Street 
Corner Society. Ses decouvertes au sujet des comportements de 
cette bande et de son chef, suggerent des rapprochements 
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interessants en termes de role et de contenu d’activite, entre 
chefs de bandes et managers d’entreprise. 

Ma propre etude portait sur cinq PDG americains de grandes et 
moyennes entreprises : un cabinet de consultants, une entreprise de 
technologie, un hopital, une societe de biens de consommation et un 
etablisse ment scolaire. Chaque dirigeant a fait I’objet d’une 
observation intensive, selon une methode appelee observation 
structured », durant une semaine, pendant laquelle j’ai releve 
differentes caracteristiques concernant chaque courrier et chaque 
echange ver bal. J’ai analyse en tout 890 messages ecrits, regus ou 
envoyes, et 368 echanges verbaux. 

Quelques remarques retrospectives 

Au fil des annees, une reaction domine dans I’ensemble des 
commentaires que j’ai regus de la part de managers ayant u cet 
article. « Grace a vous, je me sens beaucoup mieux. Moi qui croyais 
que les autres managers planifiaient, organisaient, coordonnaient et 
controlaient, tandis que moi je passais mon temps a etre interrompu, 
a sauter d’un probleme a I’autre, et a tenter de m’y retrouver dans ce 
chaos. » Pourtant, tout dans ce texte devait etre evident pour tous 
ces gens. Comment expliquer qu’ils aient eu cette reac- tian a lire ce 
qu’ils savaient deja ? 

Et comment expliquer cette autre reaction, qui contraste vivement 
avec la premiere, de la part de deux journalistes venus m’interviewer 
suite a un papier paru dans le New York Times commentant mon 
article. « Entre nous, ga fait plaisir de voir quelqu’un qui ose enfin 
epingler les managers ». Un commentaire qui me plonge encore 
dans la perplexite. D’accord, ce que ces journalistes avaient lu n’etait 
qu’un compte rendu du Times, mais qui « n’epinglait » pas plus les 
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managers que ne le faisait mon article. Comment interpreter une telle 
reaction ? 

Une explication s’est fait jour a travers ce que cet article represente 
aujourd’hui a mes yeux non pas tant une vision nouvelle du 
management qu’une autre face de celui-ci, que j’appellerais 
volontiers la face intuitive, par opposition a la face cerebrale et 
professionnelle qui a longtemps prevalu. Lune mettra I’accent sur 
I’implication, I’autre sur e calcul ; Lune voit le monde dans une 
perspective globale, I’autre I’envisage comme les composantes d’un 
portefeuille. La face cerebrale opere avec les mots et les chiffres de 
la rationalite; la face intuitive puise dans les images et les sentiments 
qui caracterisent la personnalite d’un manager. 

Chacune de ces faces met en oeuvre une forme differente de « 
savoir », ce qui explique sans doute la reaction de nombreux 
managers a cet article. Objectivement, ils « savaient » bien ce qu’un 
manager est cense faire — planifier, organiser, coordonner et 
controler. Mais au fond d’eux-memes, ils sentaient bien que quelque 
chose clochait. La description pro posee dans cet article se 
rapprochait davantage de ce qu’ils vivaient. Quant a ces journalistes, 
ce n’est pas tant le management en soi qu’ils critiquaient que sa 
forme cerebrale et son influence deshumanisante qu’ils voyaient se 
repandre partout. 

En pratique, il s’agit bien d’un management a deux faces ou les 
activites cerebrale et intuitive viennent se completer et s’equilibrer. 
Ainsi, par exemple, je me suis rapidement rendu compte que la 
communication managerial etait essentiellement orale et que 
I’avenement de I’informatique n’avait rien change en pratique au 
niveau de la direction. Un constat que je reitere aujourd’hui. (Le pire 
qu’on puisse redouter de I’informatique serait que les managers 
commencent a la prendre au serieux et qu’ils s’imaginent pouvoir 
piloter les operations depuis leurs ecrans et leurs claviers 
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d’ordinateur). Mais je pensais egalement que le dilemme de la 
delegation pouvait etre resolu par des mises au point regulieres, 
diffusant I’information. Aujourd’hui, cependant, je crois que les 
managers ont besoin d’autres moyens pour transmettre les images et 
les impressions qu’ils portent en eux. Ce qui explique le regain 
d’interet pour la vision strategique, la culture et le role de I’intuition 
dans le management. 

Les dix roles a travers lesquels je decrivais la fonction manageriale 
refletent aussi, d’une certaine maniere, la face cerebrale du 
management, en ce qu’ils decomposent cette fonction plus qu’ils n’en 
saisissent la globalite. En effet, ma tentative de degager un 
enchaTnement logique de ces rales me paraTt mainte nant relever 
davantage de la face traditionnelle du management que de sa face 
intuitive. Ne pourrions- nous pas dire avec autant de pertinence que 
partout dans I’organisation, les gens prennent des mesures qui 
renseignent les managers et qu’en leur donnant un sens, ces 
derniers developpent des images et des visions qui incitent les gens 
a poursuivre leur effort 

Mon plus grand regret peut-etre concernant la recherche rapportee 
ici, est qu’elle n’ait pas suscite de nouvelles tentatives. Dans un 
monde si preoccupe par le management, une grande part des 
ouvrages de vulgarisation reste superficiels et la recherche 
scientifique peu inspiree. Certes, de nombreuses recherches ont ete 
effectuees ces dernieres annees, mais la plu part ne faisaient que 
reprendre des etudes precedentes. Ainsi, nous sommes toujours 
terriblement ignorants du contenu fondamental du travail des 
managers et nous n’avons fait qu’effleurer les problemes et 
dilemmes majeurs qu’il rencontre. 

Mais la superficiality n’affecte pas seulement la litterature, c’est 
aussi, nous I’avons vu, un des risques du metier de manager. Au 
depart, je pensais que Ton pouvait resoudre ce probleme, je crois 
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maintenant qu’il est inherent a la fonction. Un management intuitif 
depend de I’experience directe et de la connaissance personnels 
qu’offre un contact intime, or dans des organisations de plus en plus 
larges et diversifies, c’est un objectif difficile a atteindre. Aussi les 
managers developpent de plus en plus leur cote cerebral, et 
I’equilibre si delicat a maintenir entre les deux approches est perdu. 

II est vrai que certaines organisations parviennent a preserver leur 
humanite en depit de leur taille; comme Tom Peters et Robert 
Waterman I’ont montre dans leur livre In search of excellence*. Mais 
si ce livre a connu un tel succes, c’est precisement parce qu’il nous 
parle d’exceptions, d’organisations aux quelles beaucoup d’entre 
nous reveraient d’appartenir et non de celles dans lesquelles nous 
travaillons. 

II y a quinze ans, j’affirmais qu’il « n’y a pas de travail plus essentiel a 
notre societe que celui de manager, car c’est lui qui determine si nos 
institutions sociales nous servent veritablement ou si elles gaspillent 
nos ressources et nos talents ». Aujourd’hui, plus que jamais, nous 
devons debarrasser la fonction de manager des mythes qui 
I’entourent pour commencer a regarder en face sa difficile realite. 

Henry Mintzberg 


Posez-vous les bonnes questions 

1 .Ou et comment collectez-vous I’information ? Ne pourriez-vous 
pas tirer un meilleur profit de vos contacts ? D’autres personnes 
pourraient-elles en partie s’en charger? Dans quels domaines vos 
connaissances sont-elles les plus limitees, et comment obtenir des 
autres qu’ils vous fournissent I’information dont vous avez besoin ? 
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Disposez vous de modeles adoptes aux realties que vous devez 
comprendre au sein de votre organisation et de son environnement? 


*Paru en frangais sous le titre Le prix de /’ excellence (InterEditions, 
1983) NdT 

2. Quelle information diffusez-vous? Est-elle utile a vos 
subordonnes? N’avez-vous pas tendance a garder trop 
d’informations pour vous, parce que la faire circuler est une tache 
longue et delicate ? Comment passer plus d’informations aux autres 
afin qu’ils prennent de meilleures decisions ? 

3. N’avez-vous pas tendance a agir avant d’avoir vraiment toutes les 
donnees ? Ou au contraire a les attendre trop longtemps de sorte 
que vous laissez passer les opportunity ? 

4. Quel rythme de changement imposez-vous a votre organisation ? 
Est-il suffisamment souple pour que I’activite ne soit ni trop ralentie ni 
trop chaotique? Analysez-vous suffisamment I’impact de ces 
changements sur I’avenir de I’organisation ? 

5. Etes-vous suffisamment bien informe pour juger les propositions 
de vos subordonnes ? Pourriez-vous laisser davantage de decisions 
a leur initiative, ou la coordination des activites souffre-t-elle au 
contraire d’un exces d’independance en ce domaine? 

6. Quelles perspectives envisagez-vous pour I’avenir de 
I’organisation ? Cette vision existe-t-elle essentiellement dans votre 
tete a I’etat debauche? Devriez-vous la formuler de maniere plus 
explicite afin de mieux guider les decisions des autres ? Ou avez- 
vous besoin de flexibility afin de pouvoir la modifier a volonte ? 
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7. Comment vos subordonnes reagissent-ils a votre style de 
management? Etes-vous suffisamment attentif a I’impact de votre 
action ? Comprenez vous veritablement leurs reactions ? Etes-vous 
parvenu a trouver le juste equilibre entre pression et encouragement 
? Bridez-vous leur initiative ? 

8. Quelles relations entretenez-vous avec I’exterieur? Leur 
consacrez-vous trop de temps ? Ou y a-t-il au contraire des relations 
que vous devriez approfondir? 

9. Comment gerez-vous votre temps? Vous contentez-vous de 
repondre aux sollicitations de I’instant? Savez-vous doser et alterner 
vos activites ? Ou vous laissez-vous accaparer par une seule tache 
ou un probleme particulier, simplement parce qu’ils vous interessent 
? Etes-vous plus efficace dans un certain type de travail, ou a 
certains moments de la journee ou de la semaine? Cela se reflete-t-il 
dans votre emploi du temps ? Quelqu’un d’autre pourrait-il organiser 
celui-ci en dehors de votre secretaire)? 

10. Travaillez-vous trop ? Quelles consequences votre charge de 
travail a-t-elle sur votre efficacite ? Devriez-vous faire des pauses de 
temps en temps ou reduire votre rythme de travail? 

11. N’etes-vous pas trop superficiel dans votre travail ? Etes-vous 
capable d’adapter votre humeur aussi souvent et rapidement que vos 
fonctions I’exigent ? Votre travail ne souffre-t-il pas de trop 
d’interruptions et de morcellement ? 

12. N’avez-vous pas tendance a consacrer trop de temps aux taches 
courantes et concretes ? N’etes- vous pas dependant du besoin d’a 
et d’etre stimule dans votre travail, au point que vous n’arrivez plus a 
vous concentrer sur les questions importantes ? Les problemes-cles 
regoivent-ils toute I’attention qu’ils meritent ? Devriez-vous passer 
plus de temps a les etudier et a vous documenter a leur sujet ? Etes- 
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vous capable d’accorder plus de temps a la reflexion ? Est-ce 
necessaire ? 

13. Utilisez-vous au mieux les differents supports de communication 
? Etes-vous efficace dans votre communication ecrite ? N’avez-vous 
pas tendance a trop compter sur le dialogue, ce qui laisse la majorite 
de vos subordonnes sous-informes ? Prevoyez-vous assez de 
reunions regulieres? Consacrez-vous suffisamment de temps a 
observer vous-meme la marche des operations, ou vous tenez-vous 
a I’ecart des activites ? 

14. Comment conciliez-vous vos droits et vos devoirs ? Vos 
obligations occupent-elles tout votre temps? Comment pourriez-vous 
vous liberer de maniere a conduire votre organisation la ou vous e 
desirez? Comment tourner vos obligations en avantages? 

Notes 
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Qu’est-ce que le leadership? 


Par John P. Kotter 


Le leadership differe du management mais pas pour les raisons que l’on 
generalement. Le leadership n’a rien de mystique ni de mysterieux, il n’a a 
voir avec le « charisme » ou quelque autre caracteristique personnelle 
exotique. II n’est pas le privilege d’un petit nombre d’elus, II n’est ni 
meilleur ni pire que le management, et ne saurait pas davantage le 
remplacer. 

II faut plutot voir la deux modes d’ action distincts et complementaires, ayant 
chacun leurs fonctions et leurs activites propres. Tous deux sont necessaires 
a la reussite dans l’environnement economique d’aujourd’hui. 

Le management gere la complexite. Ses pratiques comme ses procedure sont 
pour beaucoup une reponse a 1’ emergence de grandes organisations 
complexes, fait majeur de ce siecle. Le leadership quant a lui gere le 
changement. Une des raisons pour lesquelles il a pris une telle importance 
dernieres annees est que le monde industriel est devenu eminemment 
concurrentiel et volatile. Et plus de changement reclame plus de leadership. 

La plupart des entreprises aujourd’hui sont « sur-managees » et « sous- 
dirigees ». Elies doivent developper leur pratique du leadership. Les 
entreprises performantes n’attendent pas qu’un leader se presente. Elies 
recherchent activement des gens possedant un fort potentiel en ce domaine, 
et les soumettent a des experiences propres a developper ce potentiel. De 
fait, avec une selection attentive, la formation et le soutien necessaires, des 
dizaines de gens peuvent jouer un role important dans le leadership d’une 
organisation, 
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Mais tout en perfectionnant leur aptitude au leadership, les entreprises ne 
doivent pas oublier qu’un leadership fort, couple a un management faible, 
n’est guere preferable, si ce n’est pire, que l’inverse. La vraie gageure est de 
coupler un leadership fort a un management egalement fort, chacun servant 
a equilibrer 1’ autre. 

Bien sur, il n’est pas a la portee de tout le monde d’etre a la fois un bon 
leader et un bon manager. Certaines personnes ont la capacite de devenir 
d’excellents managers mais ne seront jamais de grands leaders. D’autres 
sont des leaders nes, mais pour toutes sortes de raisons ont toutes les peines 
du monde a faire de bons managers. Les entreprises sensees valorisent ces 
deux formes de talents et n’epargnent pas leurs efforts pour les enroler au 
sein de leurs equipes. 

Mais lorsqu’il s’agit de former des gens a des missions d’encadrement, ces 
memes entreprises ignorent a juste titre toute la litterature recente qui 
pretend qu’on ne peut pas a la fois gerer et diriger. Elies essayent d’obtenir 
des managers-leaders. Des lors qu’elles comprennent la difference 
fondamentale qui existe entre leadership et management, elles peuvent 
commencer a entrainer leurs dirigeants a foumir les deux. 


Ce qui distingue le leadership du management 

Le management gere la complexite. Ses pratiques comme ses procedures 
sont pour beaucoup une reponse a l’un des developpements les plus 
marquants de ce siecle, a savoir l’emergence des grandes organisations. 
Faute d’un bon management, ces organisations complexes aboutissent a un 
fonctionnement chaotique qui menace leur existence meme. Tandis qu’un 
management adapte apporte ordre et coherence sur des points aussi 
essentiels que la qualite ou la rentabilite des produits. 
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Le leadership complete le management, il ne remplace pas. 

Le leadership quant a lui gere le changement. Une des raisons pour 
lesquelles il a pris une telle importance ces dernieres annees est que le 
monde industriel est devenu eminemment concurrentiel et volatile. 
Evolution acceleree des technologies, competition internationale accrue, 
deregulation des marches, surcapacite d’industries a forte intensite de 
capital, instability du cartel petrolier, OPA et speculations agressives, 
evolution demographique de la main-d’oeuvre, font partie des nombreux 
facteurs ayant entraine ce changement. En consequence, utiliser les bonnes 
methodes d’hier, meme en les ameliorant un peu, n’est plus la formule du 
succes. Des adaptations majeures sont necessaires si l’on veut survivre et 
rester competitif dans ce nouvel environnement. Et plus de changement 
reclame plus de leadership. 

Prenons une analogie militaire toute simple : en temps de paix, une armee 
dotee d’une bonne administration et d’une bonne gestion du bas en haut de 
l’echelle, ainsi que d’un bon commandement concentre au sommet, 
parviendra sans mal a survivre. Alors qu’en temps de guerre, une armee a 
besoin d’un commandement competent a tous les niveaux de l’echelle. 
Jusqu’a pre sent, personne n’a eu l’idee de mettre un manager sur un champ 
de bataille, car ce dont les troupes ont besoin, c’est un chef. 

Ces differentes fonctions — gerer la complexite et gerer le changement — 
definissent les activites specifiques au management et au leadership. Chaque 
mode d’ intervention implique de decider ce qui doit etre fait, de former les 
reseaux de personnes et de relations aptes a realiser cet agenda, et de 
s’ assurer ensuite que ces personnes s’acquittent de leur mission. Mais 
chacun de ces modes accomplit ces trois taches d’une maniere differente. 

Le management gere la complexite tout d’abord par la planijication et la 
budgetisation : il fixe les objectifs a atteindre dans un futur proche 
(generalement le mois ou l’annee qui suit), en etablissant les etapes precises 
qui permettront de les realiser, puis distribue les ressources necessaires a la 
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concretisation de ce plan. Tan dis que le leadership oriente Tentreprise dans 
le sens d’un changement constructif en commengant par la definition d’une 
direction: il construit une vision pour Tavenir (generalement lointain), ainsi 
que les strategies capables de produire les changements necessaires a 
Taccomplissement de cette vision. 

Le management se prepare a realiser son plan par T organisation et le 
recrutement: il cree la structure organisationnelle et T ensemble des emplois 
repondant aux exigences du plan, et recrute en consequence les personnes 
qualifies, auxquelles il communique le plan et delegue la responsabilite de 
Taccomplir. Puis, il met des systemes en place pour controler sa mise en 
oeuvre. L’activite correspondante du leadership est Talignement des troupes 
: il communique la nouvelle direction a ceux qui formeront des coalitions 
capables de comprendre sa vision et de la realiser. 

Enfin, le management assure Taboutissement du plan par le controle et la 
resolution des problemes: il confronte attentivement les resultats aux 
objectifs fixes, de maniere a la fois formelle et informelle, par le biais de 
rapports et de reunions, entre autres ; il identifie les ecarts ; puis il planifie et 
organise la resolution des problemes. Pour le leadership en revanche, 
concretiser un projet passe par la motivation et V inspiration : il maintient les 
gens dans la bonne direction, quels que soient les obstacles qui s’opposent 
au changement, en faisant appel a des valeurs, a des aspirations et des 
emotions humaines fondamentales mais le plus sou vent inexploitees. 

Un examen plus approfondi de chacune de ces activites va nous permettre 
de mieux cerner les aptitudes que doit posseder un leader. 

Definir une direction par opposition a planifier et budgeter 

La fonction du leadership etant de produire du change ment, definir la 
direction de ce changement est une de ses missions essentielles. 
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Bien que Ton confonde souvent les deux, definir une direction ne veut 
jamais dire planifier, meme a long terme. La planification releve du 
management ; c’est un processus deductif par nature et destine a produire 
des resultats ordonnes, non un changement. La definition d’une direction est 
une demarche plus inductive. Un leader rassemble un large eventail de 
donnees et cherche a reperer des modeles, des schemas, des relations, qui 
permettent d’expliquer les choses. De plus, la definition d’une direction ne 
genere pas de plan, mais cree une vision, qui anticipe le devenir a long 
terme d’une industrie, d’une technologie, d’une culture d’entreprise, ainsi 
que la formulation d’une strategie realiste pour y parvenir. 

La plupart des discussions autour de la notion de vision ont tendance a 
degenerer en propos mystiques, suggerant implicitement qu’une vision est 
quelque chose de mysterieux que les simples mortels, meme talentueux, ne 
peuvent esperer posseder. Mais definir une bonne direction pour une 
entreprise n’a rien de magique. C’est un processus difficile et parfois 
harassant de collecte et d’ analyse des informations Les gens capables de 
formuler de telles visions ne sont pas des mages mais des strateges aux idees 
larges, prets a prendre des risques. 

II n’est pas necessaire non plus que ces visions et strategies soient de 
brillantes nouveautes ; en fait les meilleures innovent rarement. Les visions 
efficaces ont souvent un caractere presque banal, et consistent generalement 
en quelques idees bien connues; la combinaison ou le schema qu’elles 
forment entre elles peut etre neuf, mais ce n’est pas toujours le cas. 

Quand Jan Carlzon, PDG de SAS (societe des lignes aeriennes scandinaves), 
formula sa vision visant a faire de SAS la meilleure ligne aerienne du monde 
pour les voyageurs d’affaires, il ne dit rien qui ne fut deja connu des 
operateurs de cette industrie. Les hommes d’affaires voyagent plus 
regulierement que les autres segments du marche, et sont generalement prets 
a payer plus cher. Viser cette clientele offre done la possibilite de pratiquer 
des marges elevees, d’avoir un marche stable et une croissance importante. 
Mais dans une industrie plus connue pour son cote bureaucrate que son cote 
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visionnaire, aucune compagnie n’avait jamais pense a rassembler ces idees 
simples et se vouer a les appliquer. SAS l’a fait, et ?a a marche. 

Ce qui fait la valeur essentielle d’une vision n’est pas son originality, mais 
sa capacity a servir les interets d’acteurs importants — clients, actionnaires, 
salaries et a se traduire facilement en une strategic realiste et competitive. 

A l’inverse, une mauvaise Vision tend a ignorer les besoins legitimes et les 
droits de ces acteurs, privilegiant, par exemple, l’employe sur le 
consommateur ou l’actionnaire. Ou bien, c’est par sa strategie qu’elle peche. 
Lorsque dans une industrie, un concurrent boiteux parle de se hisser en tete 
du peloton, ce ne peut etre qu’un reve creux, pas une vision. 

Une des erreurs les plus frequentes que commettent les entreprises 
surmanagees et sous-dirigees consiste a envisager la planification a long 
terme comme une panacee pouvant remedier a leur absence de direction et a 
leur incapacity de s’adapter a un environnement de plus en plus dynamique 
et competitif. C’est mal comprendre ce que signifie definir une direction, 
c’est pour quoi une telle approche est vouee a l’echec. 

La planification a long terme exige toujours beaucoup de temps. Chaque 
fois qu’un evenement imprevu se produit, il faut revoir le plan. Or dans un 
marche tres actif, l’imprevu est la regie, et la planification a long terme peut 
devenir alors une activity extremement lourde. C’est pourquoi la plupart des 
entreprises performantes limitent la duree de leurs plans. Certaines 
considerent meme que 1’ expression planification a long terme est un non- 
sens. 

En l’absence de direction, meme la planification a court terme peut devenir 
un trou noir ou s’engouffre une quantity de temps et d’energie considerable. 
Sans vision ni strategie capables de canaliser et de guider le processus de 
planification, chaque eventuality genere un plan. Dans ces conditions, la 
planification contingente peut durer indefmiment, detournant le temps et 
l’attention de taches autrement importantes, sans pour autant jamais fournir 
le sentiment de direction dont l’entreprise a desesperement besoin. Au bout 
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d’un moment, le cynisme gagne fatalement les managers et le processus de 
planification degenere en un jeu hautement politique. 

C’est lorsqu’elle complete la definition d’une direction, plutot qu’elle ne s’y 
substitue, que la planification remplit le mieux son role. Une planification 
competente permet de controler et d’ajuster la direction definie a la realite. 
De meme, une bonne definition de direction permet de concentrer avec 
realisme la demarche de planification autour d’un objectif donne. Elle aide a 
determiner quelle forme de planification adopter et quelle autre bannir. 
(Voir Definir une direction: Lou Gerstner chez American Express). 

Aligner le personnel par opposition a organiser et recruter 

Une des principales caracteristiques des entreprises modernes est 
l’interdependance. En effet, personne ne jouit d’une autonomie totale, la 
plupart des salaries sont lies a un grand nombre d’autres, par leur fonction, 
la technique, les systemes de gestion, la hierarchie. Ces liens constituent un 
vrai defi lorsqu’une entreprise envi sage de changer. A moins que 
1’ ensemble des gens ne s’alignent et avancent dans la meme direction, ils 
risquent de trebucher les uns sur les autres. Pour des cadres davantage 
formes au management qu’au leadership, l’idee de faire avancer les gens 
dans la meme direction parait etre un probleme d’organisation. Or il ne 
s’agit pas d’organiser les gens mais de les aligner. 

Les managers organisent afin de creer des structures humaines capables de 
realiser leur plan aussi precise ment et efficacement que possible. Ce qui 
requiert en general un certain nombre de decisions complexes. Une 
entreprise doit choisir une structure de travail et un systeme de relations 
hierarchiques, recruter les personnes aptes a remplir les emplois definis, 
foumir une formation a ceux qui en ont besoin, communiquer le plan au 
personnel et decider quel pouvoir de decision deleguer et a qui. II s’agit 
aussi de creer des formes d’incitation economique pour favoriser la 
realisation du plan, ainsi que des systemes pour en controler le deroulement. 
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Les decisions d’ organisation ressemblent assez aux choix d’un architects 
c’est une question d’ajustement a un contexte donne. 

Aligner le personnel est different. II s’agit plus d’une demarche de 
communication que d’une demarche de conception. Tout d’abord, aligner le 
personnel demande de s’adresser a beaucoup plus d’individus que lorsqu’il 
s’agit de Torganiser. La population visee peut inclure non seulement les 
subordonnes d’un manager, mais aussi ses superieurs, ses pairs, et d’autres 
salaries dans d’autres secteurs de T organisation, ainsi que des fournisseurs, 
des representants du gouvernement, ou meme des clients. Toute personne 
qui peut favoriser la mise en oeuvre de sa vision et de sa strategie, ou au 
contraire Tentraver, est concemee. 

Transmettre aux equipes votre vision d’avenir est aussi un probleme de 
communication d’une toute autre ampleur qu’ organiser celles-ci en vue de 
realiser un plan a court terme. C’est aussi different qu’un entraineur de 
football qui decrit a ses joueurs comment aborder la mi-temps suivante, ou 
qui leur propose une strategie totalement nouvelle pour la prochaine saison. 
Qu’il utilise une abondance de mots ou quelques symboles soigneusement 
choisis, il ne suffit pas qu’un message soit compris pour etre accepte. Un 
leader doit aussi etre credible. Beaucoup de choses peuvent y aider: le 
contenu du message, le parcours, la reputation d’integrite et la fiabilite de 
son auteur, la coherence entre ses mots et ses actes. 

Enfin, aligner les gens conduit generalement a leur donner beaucoup plus de 
pouvoir que le simple fait de les organiser. Une des raisons pour lesquelles 
certaines entreprises eprouvent beaucoup de difficultes a s’ adapter a 
revolution rapide de la technologie et du marche, est qu’un grand nombre 
de leurs salaries se sentent prives de toute autonomie. L’ experience leur a 
appris que meme s’ils per9oivent correctement revolution du contexte 
exterieur et y repondent d’une maniere appropriee, ils sont a la merci d’un 
superieur qui desapprouve leurs initiatives. Cette disapprobation peut 
s’ exprimer de diverses manieres : C’est contraire a notre politique ou C’est 
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hors de nos moyens «, quand ce n’est pas tout simplement : « Taisez-vous et 
faites ce qu’on vous dit » 

Aligner les gens aide a resoudre ce probleme en leur donnant du pouvoir 
d’au moins deux manieres. Tout d’abord, lorsqu’une direction claire a ete 
definie et communiquee a tous les echelons, les subordonnes se sentent 
moins vulnerables au moment de prendre des initiatives. Tant que leur 
comportement est conforme a la vision proposee, leurs superieurs pourront 
moins facilement critiquer leur action. Ensuite, puisque tout le monde 
poursuit le meme objectif, le risque est moindre de voir des initiatives 
bridees parce qu’elles s’opposent a celles de quelqu’un d’autre. ( Voir 
Aligner le personnel : Chuck Trowbridge et Bob Crandall chez Eastman 
Kodak ). 

Motiver les gens par opposition a controler et resoudre les 
problemes 

Puisque la fonction du leader est d’impulser le change ment, il doit etre 
capable de mobiliser les energies afin de depasser les blocages inevitables 
que suscite le changement. De meme que la definition d’une direction 
permet d’orienter le mouvement dans la voie appropriee, et qu’un 
alignement reussi amene les gens a s’ engager dans cette voie, une 
motivation efficace leur insuffle Tenergie necessaire pour surmonter les 
difficultes. 

Suivant la logique du management, des mecanismes de controle comparent 
le comportement du systeme avec le plan fixe et declenchent les mesures 
necessaires si des ecarts sont constates. Dans une entreprise bien managee, 
cela veut dire par exemple que la planification fixe des criteres de qualite 
raisonnables, que 1’ organisation con9oit une structure apte a realiser ces 
objectifs, et un systeme de controle capable de reperer et de corriger 
immediatement les defaillances. 
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Le manager controle les gens en les maintenant dans la bonne direction; 
le leader les motive en veillant a satisfaire des besoins humains 
fondamentaux. 

Pour la meme raison que le controle est un aspect essentiel du management, 
une attitude hautement inspiree et motivee n’a pas sa place ici. Les 
processus manageriaux doivent etre aussi proches que possible du zero- 
risque, zero- defaut. Autrement dit, ils ne peuvent dependre de resultats trop 
ambitieux ou aleatoires. Toute la raison d’etre des systemes et des structures 
est de permettre a des gens normaux de se comporter de maniere normale et 
d’effectuer des taches normales dans un con texte normal, jour apres jour. 
Qa n’a peut-etre rien d’ excitant ou de glorieux, mais le management n’est 
rien d’ autre. 

Le leadership, c’est autre chose. Realiser un grand dessein reclame de temps 
a autre un regain d’energie. Motivation et inspiration dynamisent les gens, 
non pas en les maintenant dans la bonne direction, ce qui est la fonction des 
mecanismes de controle, mais en satisfaisant des besoins humains 
fondamentaux, tels que le desir de reussite, le sentiment d’appartenance, le 
besoin de reconnaissance, l’estime de soi, le souhait de maitriser sa vie, et la 
capacite de vivre conformement a un ideal. De telles aspirations nous 
touchent profondement et suscitent une reponse puissante. 

Un bon leader sait motiver de multiples faijons. Tout d’abord, il formule 
toujours la vision de Torganisation d’une maniere qui souligne les valeurs 
de ses interlocuteurs, qui valorise le travail de chacun. Le leader implique 
aussi frequemment les gens dans les choix a faire pour realiser la vision de 
Tentreprise (ou la part qui en revient a telle ou telle personne en particulier). 
Cela leur donne une sensation de maitrise. Une autre technique de 
motivation consiste a soutenir les efforts des salaries en leur prodiguant 
entrainement, modele, feedback, les aidant ainsi a evoluer 
professionnellement et a renforcer l’estime qu’ils ont d’eux-memes. Enfin, 
un bon leader sait reconnaitre et recompenser les reussites, ce qui non 
seulement donne aux individus concemes un sentiment d’accomplissement, 
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mais leur confirme qu’ils font partie d’une organisation qui se soucie d’eux. 
Une fois que tout cela est realise, le travail devient lui-meme motivant. 

Plus l’entreprise est marquee par le changement, plus leader doit motiver les 
gens a exercer eux-memes un leadership. Quand il y parvient, le leadership 
s’etend a toute 1’ organisation, les individus y occupent plusieurs onctions de 
leadership du haut en has de l’echelle; ce qui est un enorme avantage, car 
gerer le changement dans un environnement complexe demande de 
mobiliser l’initiative d’une multitude de personnes, sans quoi ?a ne peut pas 
marcher. 

Bien sur, un leadership emanant d’autant de sources ne converge pas 
toujours, il peut au contraire facilement devenir conflictuel. Pour que les 
multiples acteurs du leadership collaborent, faction des individus doit etre 
soigneusement coordonnee par des mecanismes differents de ceux qui 
coordonnent les roles de manage ment. 

De puissants reseaux informels de relations — ceux que l’on trouve dans les 
entreprises dotees d’une culture saine — permettent de coordonner les 
activites de leadership d’une maniere comparable a celle des structures 
formelles qui coordonnent les activites manageriales. La principale 
difference reside dans le fait que les reseaux informels peuvent repondre aux 
besoins accrus de coordination lies a l’aleatoire et au changement. La 
multiplicite des canaux de communication, et la confiance mutuelle des 
individus qu’ils relient, favorisent un processus d’adaptation continu. 
Lorsque des conflits surgissent entre roles, ces memes relations permettent 
souvent de les resoudre. Et ce qui est peut-etre plus important, ce processus 
d’echange et d’ajustement peut produire des visions reliees et compatibles 
entre elles plutot qu’eloignees et concurrentes. Tout ceci sollicite beaucoup 
plus de communication qu’il n’est necessaire pour coordonner les activites 
de management, mais a la difference des structures formelles, les grands 
reseaux informels peuvent la prendre en charge. 

Bien sur, des relations informelles existent plus ou moins dans toutes les 
entreprises. Mais trop souvent ces reseaux sont soit tres insuffisants 
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(quelques personnes sont bien reliees entre elles mais la plupart ne le sont 
pas), soit tres fragmentaires (il existe un reseau de relations solide au sein du 
service marketing et du service R&D, mais pas entre ces deux 
departements). De tels reseaux ne peuvent pas soutenir correctement des 
initiatives multiples de leadership. En fait, les grands reseaux informels sont 
si essentiels, que s’ils n’existent pas, les creer doit etre l’objectif prioritaire 
des le premier stade d’une grande initiative de leadership. (Voir Motiver les 
gens : Richard Nicolosi chez Procter & Gamble «, page 80). 

Promouvoir une culture du leadership 

Malgre 1’ importance croissante du leadership dans la reussite des 
entreprises, 1’ experience professionnelle de la plupart des gens semble 
compromettre le developpe ment des qualites necessaires a son exercice. 
Certaines entreprises n’en demontrent pas moins une capacite constante a 
produire des managers-leaders de premier ordre. Recruter des candidats 
ayant un potentiel en la matiere n’est qu’une premiere etape. La gestion de 
leur plan de carriere est tout aussi importante. Les individus qui deviennent 
de grands leaders partagent souvent un certain nombre d’ experiences 
professionnelles. 

Parmi les plus typiques et les plus significatives, le fait qu’ils ont ete 
confrontes a des defis importants relativement tot dans leur carriere. Les 
leaders ont presque toujours eu 1’ opportunity avant trente ou quarante ans, 
de diriger, de prendre des risques, et d’apprendre de leurs reussites comme 
de leurs echecs. 

Malgre I’importance croissante du leadership dans la reussite des 
entreprises, I’experience professionnelle de la plupart des gens semble 
compromettre le developpement des qualites necessaires a son exercice. 
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Un tel apprentissage parait essentiel dans l’acquisition d’un large eventail de 
competences propres au leadership. II leur permet egalement d’ experimenter 
les difficultes du leadership et sa capacite a produire du changement. 

Plus tard dans leur carriere, il se passe quelque chose d’ egalement important 
qui conceme l’elargissement de leur vision. Les gens qui montrent des 
qualites de leader ont toujours eu la chance, avant d’occuper cette fonction, 
d’evoluer au-dela de l’horizon etroit qui caracterise la plupart des carrieres 
manageriales. C’est generalement le resultat de promotions laterales ou 
precoces a des postes a forte responsabilite. Parfois d’autres moyens 
interviennent tels que 1’ affectation a une tache speciale ou une formation 
poussee en management. Quel que soit le cas, l’etendue des connaissances 
ainsi acquises prouve son utilite dans les divers aspects du leadership, de 
meme que le reseau de relations que ces experiences permettent d’etablir a 
l’interieur et a l’exterieur de l’entreprise. Lorsque suffisamment de gens 
beneficient d’ opportunity de ce type, les contacts qu’ils tissent entre eux 
permettent egalement d’etablir les puissants reseaux informels necessaires 
au soutien des initiatives de leadership. 

Une des fagons pour une entreprise de creer des leaders est de donner a 
ses jeunes salaries V occasion d’eprouver leurs talents. 

Les entreprises qui se distinguent par la production de leaders performants 
s’attachent a eprouver les talents de leurs jeunes salaries. Dans un grand 
nombre d’ organisations, la decentralisation est la cle. Par definition, elle 
deplace la responsabilite vers le bas et par cette demarche, cree des 
fonctions comportant plus de challenges aux echelons inferieurs. Johnson & 
Johnson, 3M, Hewlett-Packard, General Electric, et un bon nombre 
d’ entreprises reputees, ont utilise cette approche avec succes. Certaines de 
ces entreprises ont cree autant de petites unites que possibles afin de 
multiplier les fonctions de management disponibles a la base. 

Parfois, ces entreprises ont introduit un defi supplementaire en privilegiant 
la croissance a travers de nouveaux pro duits ou services. Ainsi, au fil des 
annees, 3M a defini une politique selon laquelle le quart de ses revenus 
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devait venir de produits crees au cours des cinq dernieres annees ; ce qui a 
encourage l’eclosion d’une multitude de petits projets, qui a leur tour ont 
donne l’occasion de tester et de pousser en avant des centaines de jeunes 
leaders potentiels. 

De telles methodes parviennent, pratiquement d’elles- memes, a preparer 
des individus a des postes de leadership de petites et moyennes entreprises. 
Mais former des gens a des missions plus importantes requierent plus de 
travail de la part de l’encadrement, et sur une periode generalement plus 
longue. La premiere etape consiste a detecter les individus a haut potentiel 
de leadership, tot dans leur carriere, puis a identifier ce dont ils ont besoin 
pour developper et etendre leurs capacites. 

Encore une fois, ce processus n’a rien de magique. Les techniques 
qu’utilisent les entreprises florissantes sont etonnamment simples. Elies 
changent leurs habitudes afin de signaler des salaries jeunes ou peu grades a 
1’ attention des dirigeants. Ceux-ci jugent ensuite par eux-memes qui a, ou 
non, le potentiel et ce qui demande a etre developpe. Ces cadres confrontent 
ensuite leurs premieres conclusions afin de parvenir a un jugement plus 
precis. 

Munis de cette evaluation claire des candidats potentiels et de leurs besoins 
en formation, les cadres prennent alors le soin de planifier celle-ci. Parfois, 
cela passe par un plan de carriere predefmi ou par un pro gramme de 
formation des candidats a haut potentiel souvent c’est plus informel. Quel 
que soit le cas, 1’ ingredient cle semble etre une evaluation sensee des 
opportunity de developpement adaptees aux besoins de chaque candidat. 
Afin d’encourager les managers a participer a ces activites, les entreprises 
recompensent les personnes qui par viennent a former des leaders rarement 
sous la forme de compensations ou de primes, tout simplement parce qu’il 
est difficile de mesurer precisement de telles reussi tes. Mais ce critere entre 
en ligne de compte dans les decisions de promotion, particulierement aux 
postes de responsabilite les plus eleves, et cela semble jouer un role 
significatif. En effet, lorsque les gens apprennent que les promotions futures 
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dependent en partie de leur capacite a former des leaders, meme ceux qui 
pretendent que c’est impossible trouvent le moyen d’y arriver. 


Instituer une culture centree sur le leadership est I’acte ultime du 
leadership. 

De telles strategies contribuent a instaurer une culture d’entreprise ou le 
personnel valorise un leadership fort et s’ attache a le creer. De la meme 
fa?on que nous avons besoin de plus de leaders dans les entreprises 
complexes d’aujourd’hui, nous avons besoin de plus de gens pour 
developper la culture propice a leur developpement. Instituer une culture 
centree sur le leadership est l’acte ultime du leadership. 


Definir une direction : Lou Gerstner chez American 
Express 


Lorsque Lou Gerstner devint president de la societe Travel Related 
Services (TRS), la branche voyages d’American Express, en 1 979, 
celle-ci devait faire face a un defi sans precedent au cours des 1 30 
ans d’histoire d’AmEx. Des centaines de banques proposaient ou 
envisageaient d’introduire des cartes de credits Visa et Master Card 
qui viendraient concurrencer la carte American Express. Et plus 
d’une vingtaine d’organismes financiers penetraient le marche des 
traveller’s cheques. Dans un secteur en pleine maturite, un surcroTt 
de concurrence tend a reduire les marges et stopper la croissance. 
Mais Lou Gerstner voyait les choses autrement. Avant de rejoindre 
American Express, il avait travaille pendant cinq ans comme 
consultant aupres de TRS, sondant la branche voyages en perte de 
vitesse et I’activite carte bancaire en proie a une vive concurrence. 
Gerstner et son equipe poserent les questions essentielles sur 
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I’economie, le marche, la concurrence, et aboutirent a une 
comprehension profonde de ‘entreprise. Dans e meme temps, il se 
mit a construire une vision pour TRS qui n’avait rien a voir avec une 
entreprise vieille de 130 ans dans une industrie en pleine maturity. 

Gerstner pensait que IRS avait le potentiel pour devenir une 
entreprise dynamique et florissante, mal gre I’assaut des cartes Visa 
et Master Card lance par des centaines de banques. La solution etait 
selon lui de viser le marche mondial et, plus specifiquement, la 
clientele relativement aisee qu’American Express s’etait toujours 
attachee a servir en produits haut de gamme. II fallait segmenter 
encore davantage ce marche, en developpant, par une politique 
agressive, un large eventail de prestations et de produits nouveaux, 
et investir en vue d’augmenter la productivity et de reduire les couts. 
Ainsi TRS pourrait fournir le meilleur service possible a des clients 
aux revenus suffisamment confortables pour s’offrir beaucoup plus 
de produits TRS qu’auparavant. 

Moins d’une semaine apres son arrivee, Gerstner reunit les gens qui 
geraient la carte American Express et les interrogea sur les principes 
qui guidaient leur action. Ce qui lui permit de remettre en question 
deux croyances largement partagees, a savoir que ce service ne 
devait proposer qu’un produit unique, la fameuse carte verte, et que 
ce produit avait un potentiel de croissance et d’innovation imite. 
Gerstner s’attacha rapidement aussi a developper une culture plus 
entrepreneuriale, a recruter et a former des gens qui s’y 
epanouiraient, et a leur communiquer clairement la direction 
generate. II recompensait, ainsi que d’autres managers, les prises de 
risque intelligentes, et bannissait I’esprit bureaucrate au profit de 
I’esprit d’initiative. Ensemble, ils corrigerent a la hausse les criteres 
de recrutement et creerent le programme de management TRS 
sanctionne par un diplome, qui offrait a des jeunes gens a fort 
potentiel une formation speciale, riche en experiences, et en contacts 
etroits avec les decideurs. Toujours dans le but de favoriser la prise 
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de risque au sein de TRS, Gerstner mit en place un programme 
Hautes Performances afin de reconnaTtre et de recompenser les 
services exceptionnels rendus au client, un principe central dans la 
vision de I’organisation. 

Ces differentes formes d’encouragement deboucherent bientot sur 
de nouveaux marches, produits et services. Les activites outre- 
Atlantique de TRS firent un bond spectaculaire. Des 1 988, les cartes 
AmEx etaient emises en 29 devises differentes (contre 11 seulement 
dix ans plus tot). Cette branche mena une politique agressive en 
direction des femmes et des etudiants, deux segments du marche 
jusque-la negliges. En 1981, TRS combina les prestations de la carte 
avec celles de la branche voyages afin d’offrir a sa clientele d’affaires 
un systeme unique pour gerer ses depenses de voyages. En 1 988, 
AmEx devint le cinquieme plus ,gros operateur de vente par 
correspondance aux Etats-Unis. 

Les nouveaux produits et prestations incluaient une assurance de 90 
jours sur tous les achats effectues avec la carte AmEx, la carte 
Platine American Express, et la carte de credit documentaire 
renouvelable Optima. En 1988, la compagnie se tourna vers les 
techniques de traitement d’image pour effectuer ses operations de 
facturation, editant un releve mensuel plus pratique pour ses clients 
et reduisant les couts de traitement de 25%. 

L’ensemble de ces innovations eut pour resultat une hausse 
phenomenale de 500% des benefices nets de la societe entre 1 978 
et 1 987. Ses performances depasserent ainsi celles de nombreuses 
industries de pointe a forte croissance. Avec un rapport de capital de 
28% en 1988, elle fit egalement mieux que la plupart des societes a 
faible croissance et a forte rentabilite. 


Aligner le personnel : Chuck Trowbridge et Bob Crandall 
chez Eastman Kodak 
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Eastman Kodak se langa dans I’industrie de la reproduction au debut 
des annees 1 970, en proposant des machines hautement 
sophistiquees, qui se vendaient en moyenne 300 000 francs piece. 
En I’espace de dix ans, cette industrie connut une forte croissance, 
approchant un revenu d’un milliard de dollars. Mais les couts etaient 
eleves, les benefices difficiles a trouver, et es problemes 
omnipresents. En 1 984, Kodak enregistra une perte de 40 millions 
de dollars. 

La plupart des gens dans I’entreprise etaient conscients qu’il y avait 
des problemes mais ne parvenaient pas a se mettre d’accord sur la 
maniere de les resoudre. Aussi, dans les deux premiers mois qui 
suivirent sa nomination en tant que directeur general du departe 
ment nouveaux produits, cree en 1 984, Chuck Trowbridge rencontra 
pratiquement toutes les personnes cles appartenant a son groupe, 
ainsi qu’a d’autres secteurs de Kodak, qui pouvaient jouer un role 
decisif dans I’industrie de la photocopie. Un departement 
particulierement important etait celui charge d’organiser le 
developpement et la fabrication, place sous la direction de Bob 
Crandall. 

La vision que Trowbridge et Crandall partageaient concernant le 
developpement et la fabrication etait simple : faire de la fabrication 
une activite de classe mondiale, et creer une organisation plus 
decentralisee et moins bureaucratique. Pourtant, ce message avait 
du mal a passer, parce qu’il constituait un revirement trop radical par 
rapport aux discours anterieurs, non seulement au sein de la branche 
reproduction, mais dans I’ensemble de Kodak. Aussi Crandall 
elabora de multiples supports aptes a vehiculer ce message, afin 
d’accentuer la nouvelle orientation et d’aligner les gens dans la 
bonne direction reunions hebdomadaires avec ses douze principaux 
collaborateurs ; « Forums Produits » au cours des quels des 
employes differents de chaque departe ment venaient le rencontrer 
ensemble, pour lui exposer les progres recents,et les projets de 
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nouvelles ameliorations ; meetings « Etat du Departement », ou ses 
managers reunissaient tous les membres de leurs propres equipes. 

Line fois par mois, Crandall et tout son personnel rencontraient 80 a 
1 00 personnes d’un autre departe ment pour aborder toutes les 
questions qu’ils desiraient. Afin d’aligner son plus gros fournisseur, la 
division des equipements Kodak, qui fournissait un tiers des pieces 
utilisees par la conception et la fabrication, ses managers et lui 
dejeunaient tous es jeudis avec la direction de ce service. Plus tard, il 
crea la structure des « Business Meetings », ou ses managers 
rencontraient 1 2 a 20 personnes autour d’un sujet precis, tel que 
I’inventaire ou le plan directeur. Son but etait que ses 1 500 
employes participent au moins a I’une de ces reunions ciblees 
chaque annee. 

Trowbridge et Crandall utiliserent aussi la communication ecrite pour 
promouvoir leur cause. Les employes recevaient un bulletin mensuel 
de 4 a 8 pages sur I’industrie de la photocopie. Un pro gramme 
appele « Lettres de dialogue » permettait aux employes de poser des 
questions anonymement a I’equipe de direction, en ayant la garantie 
d’une reponse. Mais la forme la plus visible et la plus puissante de 
communication ecrite etait I’affichage des Palmares ». Dans le 
couloir principal, pres de la cafeteria, de grands panneaux illustraient 
de maniere vivante, les progres de la qualite, des couts, des delais 
de livraison, compares a des objectifs ambitieux. Des centaines de 
versions reduites de ces panneaux etaient dispersees un peu partout 
dans le service fabrication, indiquant le niveau de qualite et de cout 
atteint par differentes equipes. 

Les resultats de ce processus intensif d’alignement commencerent a 
apparaTtre dans les six mois suivants, et se firent sentir plus 
nettement encore un an plus tard. Ces succes rendirent le message 
plus credible et mobiliserent plus de gens. De 1984 a 1 988, la 
qualite d’une des principales lignes de produits fut pratiquement 
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multipliee par cent. Et les defaults par unite tomberent de 30 a 0,3. 
Sur une periode de trois ans, les couts d’une autre gamme 
d’appareils diminuerent de presque 24 %. Les livraisons a date 
prevue passerent de 84% en 1 985 a 95 % en 1987. Les niveaux de 
stocks chuterent de plus de 

50 % entre 1984 et 1988, malgre ‘augmentation du volume de 
production. Et la productivity, mesuree en unite par employe de 
fabrication fit plus que doubler entre 1985 et 1988. 


Motiver les gens: Richard Nicolosi chez Procter & 
Gamble 

Pendant pres de vingt ans, depuis leur creation en 1956, les produits 
de qualite, relativement bon marche et bien diffuses de la branche 
papier de Procter & Gamble, avaient peu souffert de la concurrence. 
Cependant, vers la fin des annees 1970, la situation avait change. 
De nouvelles poussees de la concurrence avaient durement touche 
P&G. Les analystes industriels estimaient par exemple que la part de 
marche des couches jetables etait tombee de 75% au milieu des 
annees 1970, a 52% en 1984. 

C’est cette meme annee que Richard Nicolosi rejoignit I’equipe de 
direction de la branche papier en tant que directeur general adjoint, 
apres trois ans passes dans I’unite plus petite et plus active des bois 
sons non alcoolisees. II se trouva face a une organisation hautement 
bureaucratique et centralisee, surtout preoccupee de son 
fonctionnement interne, en termes d’objectifs et de projets. 
Pratiquement toute I’information concernant la consommation arrivait 
sous forme d’etudes de marche essentiellement quantitatives. Le 
personnel technique se voyait recompense pour ses economies de 
cout, tandis que les commerciaux se concentraient principalement 
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sur le volume et la part de marche, de sorte que les deux groupes se 
faisaient pratiquement la guerre. 

Vers la fin de I’ete 1984, la direction annonga que Nicolosi prendrait 
la direction de la branche papier en octobre. Des le mois d’aout, 
celui-ci dirigeait officieusement le service. II mit immediatement 
I’accent sur la necessity d’adopter une politique plus creative et 
commerciale, au lieu de se contenter de produire a moindre cout. « II 
fallait que le message soit tres clair, expliqua plus tard Nicolosi, et 
que fous comprennent que les regies du jeu avaient change. » 

La nouvelle orientation privilegiait en particulier le travail d’equipe et 
une multiplication des roles de leadership. Nicolosi mit en place des 
groupes pour gerer chaque departement et ses produits specifiques. 
Au mois d’octobre, lui et son equipe se nommerent eux-memes « 
comite de direction » du service et deciderent de se reunir une fois 
par mois, puis une fois par semaine. En novembre, ils etablirent les « 
equipes categorielles » qui dirigeraient les principales gammes de 
produits (telles que couches, mouchoirs, serviettes) et leur donnerent 
des responsabilites. « Fini le progres a petits pas, insistait Nicolosi, 
maintenant, il s’agit de decoller. » 

Au mois de decembre, Nicolosi decida de s’interesser de plus pres a 
un certain nombre d’activites. II rencontra les publicitaires et fit la 
connaissance des personnes-cles parmi les creatifs. II informa le 
directeur marketing de I’unite « couches » qu’il dependrait desormais 
directement de lui, supprimant ainsi un niveau hierarchique. II 
s’entretint davantage avec les gens charges du developpement des 
produits nouveaux. 

En janvier 1 985, le comite de direction annonga une nouvelle 
structure organisationnelle, qui incluait non seulement les equipes 
categorielles mais aussi des equipes « nouvelles marques ». Au 
printemps, la direction etait prete a planifier un important pro gramme 
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de motivation pour communiquer la vision des nouveaux produits de 
la branche papier au plus grand nombre de gens possible. En juin 1 
985, tout le personnel de la branche base a Cincinatti ainsi que les 
directeurs de vente regionaux — plusieurs milliers de personnes en 
tout — se reunirent dans le temple magonnique local. Nicolosi et les 
autres membres du comite de direction exprimerent leur vision d’une 
organisation ou « chaque membre du personnel serait un leader ». 
L’evenement fut enregistre et monte sur videocassette, et diffuse 
dans tous les bureaux de vente et toutes les usines. 

Toutes ces activites contribuerent a creer un esprit d’entreprise, 
grace auquel une majorite de gens se mobiliserent en vue de realiser 
un grand dessein. La plupart des innovations emanerent des 
personnes impliquees dans le developpement des produits 
nouveaux. La couche Ultra Pampers fut commercialisee pour la 
premiere fois en fevrier 1 985, faisant passer I’ensemble du marche 
des couches Pampers de 40 a 58% avec une rentabilite passant de 
zero a une valeur positive. Et dans les quelques mois qui suivirent, 
avec I’introduction de Luvs Delux, en mai 1 987, la part de marche 
pour I’ensemble de la marque enregistra une hausse de 1 50%. 

Les autres initiatives du personnel etaient davantage orientees vers 
des domaines fonctionnels, certaines venant de la base. Au 
printemps 1986, quelques secretaires de la division, se sentant 
habilitees par cette nouvelle culture, developperent un reseau entre 
secretaires. Ce reseau etablit des sous-comites de formation, 
d’attribution de prix et de distinctions, ainsi qu’un comite dedie a la « 
Secretaire du futur ». Foi- sont echo au sentiment de la plupart de 
ses collegues, une de ces secretaires declare : « Je ne vois pas 
pourquoi nous ne pourrions pas nous aussi contribuer a la nouvelle 
orientation du departement ». 

A la fin de I’annee 1988, les revenus de la branche papier avaient fait 
un bond de 40% en I’espace de quatre ans, et les benefices de 68% ; 
et ce malgre I’augmentation continue de la concurrence dans le 
meme temps. 
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Managers et leaders En 
quoi sont-ils differents? 


Abraham Zaleznjk 
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Resume des points essentiels 

Managers et leaders appartiennent a deux categories bien differentes de 
personnes. Les buts des managers sont le fruit de la necessite plutot que 
l’expression d’un desir. Ils excellent a « diluer » les conflits entre individus 
ou services, en apaisant toutes les parties en presence, tout en veillant au bon 
deroulement de l’activite quotidienne. A la difference des managers, les 
leaders adoptent une attitude plus personnels et active envers les buts. Ils 
sont a l’affut des opportunites et des chances de succes, inspirent le 
personnel, et nourrissent la creativite de l’entreprise grace a leur propre 
energie. Ils entretiennent des relations intenses avec leurs salaries et leurs 
collaborateurs, et tendent par consequent a creer un environnement de 
travail assez chaotique. 

Les entreprises ont besoin de managers et de leaders pour exister et 
prosperer. Mais dans un grand nombre d’ entreprises, la « mystique 
managerial » semble regner, favorisant le developpement de managers — 
autrement dit de personnes soucieuses de maintenir l’ordre et la stabilite de 
1’ organisation. Leur ethique du pouvoir privilegie le leadership collectif et 
tend a eviter la prise de risque. 

Cette meme « mystique managerial » compromet la formation de leaders. 
En effet, comment l’esprit d’entreprise pourrait-il se developper, plonge 
dans un environnement conservateur qui lui refuse sa reconnaissance ? Les 
personnalites de leaders ont souvent besoin de l’influence d’un mentor pour 
se reveler, mais dans des organisations vastes et bureaucratiques, ce type de 
relations n’est guere encourage. 

Les entreprises doivent trouver le moyen de former a la fois de bons 
managers et de bons leaders. Prives d’un cadre organisationnel solide, meme 
les leaders les plus talentueux peuvent echouer, decevoir leurs 
collaborateurs et accomplir fmalement tres peu. Or, sans l’apport de la 
culture entrepreneuriale, qui apparait lorsque les leaders prennent la 
direction de 1’ organisation, l’entreprise ne peut que stagner et perdre 
rapidement son pouvoir competitif. 
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Quel est le meilleur moyen de promouvoir le leadership? Toute societe tente 
d’apporter sa propre solution a ce probleme, et tandis qu’elle cherche une 
reponse, elle exprime ses interrogations les plus profondes quant a l’usage, 
la repartition, et l’objectif du pouvoir. L’entreprise a apporte sa reponse a la 
question du leadership en developpant une race nouvelle : les managers. 
Dans le meme temps, elle a formule une nouvelle ethique du pouvoir qui 
privilegie le leadership collectif plutot qu’individuel, le cube du groupe 
plutot que celui de la personnalite. S’il assure la competence, le controle et 
l’equilibre du pouvoir au sein des groupes tout en preservant un certain 
esprit de competition, le leadership managerial ne garantit pas toujours, 
helas, que 1’ imagination, la creativite, ou le sens moral presideront aux 
destinees des entreprises. 

Le leadership implique necessairement d’user de pouvoir pour influencer la 
pensee et les actes d’autres personnes. Detenu entre les mains d’un individu, 
le pouvoir comporte des risques : celui d’abord de confondre pouvoir et 
aptitude a obtenir des resultats immediats, ensuite celui de negliger les 
nombreux moyens legitimes d’accroitre son pouvoir, enfin celui de perdre le 
controle de soi en succombant a la soif de pouvoir. La necessite de se pre 
munir contre ces risques explique pour une part le developpement du 
leadership collectif et de l’ethique managerial. En consequence de quoi un 
certain conservatisme regne dans la culture des grandes organisations. Dans 
son ouvrage The second American revolution, John D. Rockefeller III decrit 
ainsi ce phenomene: Une organisation est un systeme qui a sa propre 
logique et son poids de tradition et d’inertie. On parie sur les methodes 
testees et eprouvees, plutot que de prendre des risques et d’ explorer des 
voies nouvelles. » 1 


Au sein d’ organisations figees par le conservatisme et l’inertie, le pouvoir 
succede au pouvoir a travers la formation d’une lignee de managers plutot 
que de leaders individuels. Paradoxalement, cette ethique genere une culture 
bureaucratique au sein de l’entreprise, reputee etre pourtant le dernier 
bastion dresse contre l’ingerence et le controle bureaucratiques. 
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La personnalite du manager comparee a celle du leader 

La culture managerial privilegie rationality et controle. Que son energie se 
concentre sur les objectifs, les ressources, ou les structures de 1’ organisation, 
le manager est quelqu’un qui resout les problemes. Quels sont les problemes 
a resoudre? Quelles sont les solutions les plus aptes a susciter la 
participation des salaries ? Telles sont les questions qui le preoccupent. De 
ce point de vue, le leadership n’est qu’un moyen pratique de diriger les 
affaires. Assumer le role de manager suppose que beaucoup de gens agissent 
efficacement a differents niveaux de responsabilite. Etre un bon manager ne 
requiert ni hero'isme ni genie, mais perseverance, fermete, energie, 
intelligence et sens analytique, et plus encore peut-etre, tolerance et bonne 
volonte. 

Une autre conception du leadership cependant correspond a une vision quasi 
mystique du leader, et postule que seuls des etres hors du commun sont 
dignes d’incamer un role de pouvoir ou un role politique. Le leader devient 
ici le heros d’un psychodrame dans lequel un personnage brillant et solitaire 
acquiert le controle de lui-meme pour pouvoir conquerir celui des autres. 
Une telle idealisation contraste vivement avec la conception commune, 
pratique, et non moins importante, selon laquelle le leadership consiste a 
gerer reellement le travail que font les autres. 

Developper le management peut freiner le developpement du leadership. 


Deux questions viennent alors a l’esprit. Cette mystique du leadership n’est- 
elle qu’une survivance du sentiment enfantin de dependance et du desir 
d’ avoir des parents bons et heroi'ques? Ou est-il vrai que quelle que soit leur 
competence, le leadership des managers stagne a cause de leur capacite 
limitee a visualiser un but et a donner de la valeur au travail? Mus par des 
objectifs etroits, depourvus d’ imagination, et peu doues pour la 
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communication, les managers ne feraient- ils que perpetuer les luttes 
intestines a defaut de les transformer en visees plus hautes? 

Si vraiment gerer les problemes demande de la grandeur, alors fonder sur 
leurs performances passees la selection et la formation des leaders laisse une 
grande part au hasard, puisqu’il n’existe pas de moyen connu de former de 
grands leaders De plus, en dehors de l’aspect aleatoire, la relation entre le 
besoin de managers competents et l’attente de grands leaders souleve un 
probleme plus profond. 

Les conditions memes qui permettent d’alimenter l’entreprise en personnes 
capables d’assumer des responsabilites pratiques peuvent empecher le 
developpe ment de grands leaders. D’un autre cote, la presence de grands 
leaders peut compromettre le developpement de managers rendus anxieux 
par le desordre relatif que les premiers semblent toujours creer. 

On peut facilement trancher le dilemme de la formation des managers, en se 
disant que si nous manquons de leaders, il nous faut des personnes capables 
de jouer les deux roles a la fois. Mais, de la meme maniere que la culture 
managerial differe de la culture entrepreneuriale qui nait avec l’arrivee des 
leaders dans 1’ organisation, les managers et les leaders appartiennent a deux 
categories de gens bien differentes, qui se distinguent par leur motivation, 
leur histoire personnelle, et par leur maniere de penser et d’agir. ( Voir mes 
Quelques remarques retrospectives). 

Attitudes envers les buts 

Les managers tendent a adopter une attitude impersonnelle, sinon passive, 
envers les buts. Les objectifs manageriaux sont le fruit de la necessite plutot 
que l’expression d’un desir et s’inscrivent par la meme dans l’histoire et la 
culture de 1’ organisation. 
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Frederic Donner, PDG de General Motors de 1958 a 1967, illustre cette 
attitude lorsqu’il definit la position de GM sur le developpement des 
produits: 


« Pour relever le defi du marche, nous devons reconnaitre suffisamment tot 
que les besoins et les aspirations des consommateurs ont change, pour 
proposer les bons produits au bon endroit au bon moment et en quantite 
voulue. Nous devons trouver le juste equilibre entre 1’ evolution des gouts et 
les compromis necessaires pour obtenir un produit a la fois fiable, attractif, 
performant et a un prix competitif pour un volume de ventes adequat. Nous 
devons concevoir non pas seulement les voitures que nous aimerions 
produire mais, plus important, les voitures que nos clients veulent acheter. » 


II n’est dit nulle part ici que les gouts et preferences des clients sont en 
partie determines par le fabricant. En realite, a travers la conception des 
produits, la publicite et la promotion, le consommateur apprend a aimer ce 
qu’il appelle ensuite un besoin. 

Peu de gens auraient songe a affirmer que les photographes amateurs 
souhaitaient un appareil capable de developper les cliches. Pourtant, 
repondant a un besoin de nouveaute, de commodite, et au desir de reduire 
l’ecart entre Faction (prendre la photo) et la satisfaction ( voir le resultat), 
l’appareil photo Polaroid remporta un vif succes. II serait faux de dire 
qu’Edwin Land a repondu au sentiment d’une attente de la part des 
consommateurs. En realite, il a transpose une technologie (la polarisation de 
la lumiere) sous la forme d’un produit, qui s’est repandu en suscitant le desir 
des gens. 
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Edwin Land fit plus que repondre au besoin du consommateur, il stimula 
son desir. 


L’exemple de Land avec Polaroid donne une idee de 1’ attitude des leaders 
envers les buts. Ils agissent plus qu’ils ne reagissent ; ils generent les idees 
plus qu’ils n’y repondent. Les leaders adoptent une attitude personnels et 
active envers les buts. L’ influence qu’ils exercent en modifiant les gouts, en 
suscitant de nouvelles images et aspira fions, en definissant des desirs et 
objectifs particuliers, determine la direction que prend une entreprise. On 
reconnait la marque de cette influence au fait qu’elle change chez les gens la 
perception de ce qui est desirable, possible et necessaire. 

Conceptions du travail 

Les managers ont tendance a envisager le travail comme une demarche 
facilitatrice, dans laquelle un ensemble de personnes et d’idees concourent 
en vue d’etablir des strategies et de prendre des decisions. Ils favorisent ce 
processus en evaluant les interets en conflit, en prevoyant le moment ou ces 
divergences risquent de faire surface et en tachant de reduire les tensions. 
Dans cette demarche de facilitation, la tactique des managers semble 
flexible: 

D’un cote, ils transigent et negocient, de l’autre ils manient recompenses, 
sanctions ou autres formes de contraintes. 

L’action d’Alfred Sloan au sein de General Motors illustre bien comment ce 
processus fonctionne dans des situations de conflit. C’etait au debut des 
annees 1920, alors que la Ford Motor Company regnait encore sur 
l’industrie automobile et utilisait, tout comme General Motors, les moteurs 
classiques a refroidissement par eau. Avec l’appui de Pierre DuPont, 
l’ingenieur Charles Kettering entreprit la conception d’un moteur en cuivre 
a refroidissement par air, qui, s’il reussissait, constitue rait une grande 
percee commerciale et technique. Kettering croyait a son projet, mais les 
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responsables du service fabrication s’opposerent a cette innovation pour 
deux raisons : selon eux, elle n’etait pas fiable techniquement, et l’entreprise 
mettait tous ses oeufs dans le meme panier en investissant dans un nouveau 
produit au lieu d’etre presente sur le marche. 

Au cours de l’ete 1923, apres une serie de faux departs et la decision de 
rappeler les moteurs partis chez les concessionnaires et clients, la direction 
de GM abandonna le projet. Lorsque Kettering comprit que la societe 
rejetait son idee, il ressentit un profond depit et ecrivit a Sloan que, sans une 
resistance organisee contre ses conceptions, il aurait reussi et que, a moins 
que le projet ne fut sauve, il quitterait la societe. 

Alfred Stoan avait parfaitement conscience du mecontentement de Kettering 
et de sa reelle determination a quitter General Motors ; il savait aussi que 
l’unite de fabrication s’opposait fermement au nouveau moteur, mais que 
Kettering avait le soutien de Pierre DuPont. De plus, Sloan s’etait lui aussi 
prononce en faveur de Kettering, dans une lettre qu’il lui avait adressee 
moins de deux ans plus tot, ou il lui exprimait son entiere confiance. Son 
probleme etait maintenant de savoir comment concilier tous ces elements : 
garder Kettering dans la societe (il ne fallait pas perdre quelqu’un d’ aussi 
precieux), eviter de s’aliener DuPont, et encourager les responsables de la 
fabrication a poursuivre le developpement de vehicules a refroidissement 
par eau. 

Le comportement de Sloan face a ce conflit est tres revelateur de la maniere 
dont les managers travaillent. Il s’efforga tout d’abord de rassurer Kettering 
en presentant les choses de maniere parfaitement ambigue, indiquant que le 
comite de direction et lui-meme inclinaient en sa faveur, mais qu’il n’etait 
pas realiste de contraindre le service fabrication a faire ce a quoi il etait 
oppose. Il resuma la situation comme un probleme de personnes plutot 
qu’une question de produit. Ensuite, il proposa une nouvelle organisation 
autour de ce projet qui regrouperait toutes les fonctions au sein d’une 
nouvelle division, qui se chargerait de la conception, de la production et de 
la commercialisation du nouveau moteur. La solution paraissait aussi 
ambigue que ses efforts pour apaiser Kettering. Voici ce que Sloan en dit 
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« Mon idee etait de creer une unite pilote independante, placee sous la seule 
juridiction de Kettering, une unite moteur a air en quelque sorte. Kettering 
choisirait son propre ingenieur en chef et son personnel de production pour 
resoudre les problemes de fabrication. » 3 

Sloan ne cherchait pas a discuter l’interet pratique de cette solution, qui 
impliquait notamment de coller des responsabilites de manager a un 
inventeur, mais il utilisa effectivement ce plan pour limiter le conflit avec 
Pierre DuPont. 

Fondamentalement, la solution managerial que Sloan avait mise sur pied 
diminuait la marge de manoeuvre des autres parties. Cette solution 
structurelle reduisait les options possibles et limitait meme les reactions 
emotionnelles de sorte que les personnes-cles ne pouvaient rien fane d’ autre 
que suivre. Ce qui permit a Sloan de dire dans une note adressee a DuPont: 
Nous avons longuement discute la situation avec Kettering ce matin, et il est 
entierement d’ accord sur tous les points que nous avons abordes. Il parait 
recevoir notre proposition avec enthousiasme et semble assure qu’on peut la 
faire passer dans ces termes. 

Sloan calma ses adversaires en elaborant un compromis qui semblait leur 
accorder quelque chose, mais qui en realite limitait surtout leurs 
prerogatives. Il pouvait done autoriser le directeur du service fabrication, 
avec lequel il s’entendait sur le fond, a lancer rapidement la conception de 
vehicules a refroidissement par eau afm de satisfaire la demande immediate 
du marche. 

Des annees plus tard, Sloan ecrit, non sans ironie : Le moteur en cuivre ne 
fit plus jamais parler de lui. Le pro jet s’eteignit de lui-meme. Je ne sais pas 
pourquoi. » 5 

Pour amener les gens a accepter des solutions aux problemes, les managers 
doivent continuellement conjuguer et equilibrer des points de vue opposes. 
Il est interessant de noter que ce type de travail ressemble assez a ce que 
font les diplomates et les mediateurs. Les managers cherchent a faire 
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pencher la balance du pou voir vers un compromis acceptable par toutes les 
parties. 

Les leaders travaillent dans le sens oppose. La ou les managers tentent de 
limiter les choix possibles, les leaders abordent les problemes anciens d’une 
maniere nouvelle et ouvrent la voie a des solutions originales. Pour etre 
efficaces, les leaders doivent traduire leurs idees par des images qui excitent 
1’ esprit des gens et alors seulement formuler les choix qui leur donneront 
une substance. 

Durant sa breve presidence, John Kennedy montra a la fois les forces et les 
faiblesses caracteristiques de la fascination qu’exercent les leaders dans leur 
travail. Dans son discours inaugural, il declara : Que toutes les nations 
sachent, qu’elles nous veuillent du bien ou du mal, que nous sommes prets a 
payer n’importe quel prix, a supporter n’importe quel fardeau, a affronter 
n’importe quelle epreuve, a aider n’importe quel ami, a combattre n’importe 
quel ennemi, pour que survive et triomphe la liberte. 

Cette declaration souvent citee pousse les gens a se situer au-dela de leurs 
preoccupations immediates et a s’ identifier a Kennedy et a un grand ideal 
partage. Si l’on y regarde de plus pres, cependant, ce discours est absurde 
parce qu’il defend une position, qui, si elle etait comme dans la guerre du 
Vietnam, pourrait avoir un resultat desastreux. Mais sans ce soulevement 
cette mobilisation des esprits, avec tous les dangers et les frustrations 
qu’entrainent des aspirations elevees, des idees nouvelles ne verraient 
jamais le jour. 

Les leaders travaillent a partir de positions a haut risque. II est vrai que leur 
temperament les predispose souvent a rechercher le risque et le danger, 
particulierement la ou les chances de recompense et de reussite paraissent 
importantes. D’apres ce que j’ai pu observer, la raison pour laquelle un 
individu recherchera le risque la ou un autre privilegiera une approche 
conservatrice, depend davantage de sa personnalite que d’un choix 
conscient. Chez ceux qui deviennent managers, 1’ instinct de survie domine 
le gout du risque, et cet instinct les aide a accepter les taches banales et 
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ordinaires, que les leaders auraient plutot tendance a considerer comme des 
cala mites. 

Relations avec les autres 

Les managers preferent travailler avec les autres ; ils evitent les activites 
solitaires car elles les rendent anxieux. II y a plusieurs annees, je dirigeais 
des recherches sur les aspects psychologiques des carrieres. Le besoin de 
trouver d’ autres personnes avec qui travailler ressortait comme une 
caracteristique importante chez les managers. Lorsqu’on leur demandait, par 
exemple, d’ecrire une histoire imaginaire a partir d’une image montrant un 
seul personnage (un jeune gargon regardant un violon ou la silhouette d’un 
homme en train de reflechir), les managers peuplaient leur recit d’une 
quantite de gens. Voici par exemple l’histoire que le gargon au violon 
inspira a un manager: 

« Ses parents tiennent a ce que leur fils prenne des legons de musique dans 
l’espoir qu’il devienne un jour concertiste. Ils ont commande son 
instrument, et celui-ci vient juste d’arriver. L’enfant hesite : va-t-il jouer au 
football avec ses camarades ou faire grincer son instrument? II n’ arrive pas a 
comprendre comment ses parents ont pu penser que gratter un violon valait 
mieux que tirer une balle au but. Apres quatre mois de legons, le gargon en a 
plus qu’assez, son pere devient fou et sa mere est sur le point de ceder a 
contre coeur a leurs desirs. La saison de football est presque terminee, mais 
un bon ailier droit entrera en jeu au printemps prochain. » 

Cette histoire illustre deux themes qui eclairent l’attitude d’un manager 
envers les relations humaines. Comme je l’ai dit plus haut, le premier 
consiste a privilegier les activites impliquant d’ autres personnes (ici, le 
football) le second conceme la faible implication emotionnelle de ces 
relations. Ce faible investissement affectif se traduit par l’utilisation que fait 
l’auteur du recit de metaphores conventionnelles, voire de cliches, et par la 
description d’une transformation rapide d’un conflit potentiel en decisions 
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harmonieuses. Dans cet exemple, pere, mere et fils s’accordent pour 
abandonner le violon au profit du sport. 

On peut voir un paradoxe dans ces deux themes mais leur coexistence meme 
resume bien faction d’un manager : reconcilier les differences, rechercher 
les compromis, et maintenir un equilibre des pouvoirs. Cette histoire montre 
aussi que les managers manquent parfois d’empathie, ou d’intuition quant a 
ce que les autres peuvent penser ou ressentir. Voyons maintenant un autre 
recit s’ inspirant de la meme image, ecrit cette fois par un individu que ses 
pairs considerent comme un leader. 

Ce jeune gar9on a fair d’etre un artiste sincere, profondement emu par le 
violon, et qui eprouve le desir intense de maitriser son instrument. On dirait 
qu’il vient de terminer sa seance de pratique quotidienne. II semble de?u de 
ne pas parvenir a tirer du violon les sons qu’il devine contenus dans 
l’instrument. J’ai f impression qu’il formule le voeu d’investir le temps et 
f effort necessaires pour deployer les qualites musicales qu’il sent en lui. 
Avec une telle volonte et une telle determination, ce gar?on deviendra un 
des grands violonistes de son temps. » 

L’empathie ne consiste pas seulement a etre attentif aux autres, c’est aussi 
avoir la capacite de capter les signaux emotionnels et de leur donner un sens 
dans la relation. Quelqu’un qui, pour decrire une personne, se sert 
d’ expressions telles que profondement emu \ desir intense », de9u », ou 
formuler le voeu semble receptif aux sentiments interieurs, une qualite qu’il 
peut utiliser dans ses relations avec autrui. 

Les managers etablissent des relations avec les gens en fonction du role 
qu’ils jouent dans une sequence d’evenements ou un processus de decision, 
tandis que les leaders, concemes par les idees, entrent en rapport avec les 
autres d’une maniere plus intuitive et empathique. La distinction est simple 
pour le manager, f attention portera sur la maniere de faire les choses, tandis 
qu’elle portera pour le leader sur la signification qu’un evenement ou une 
decision aura pour les participants. 


73 



Depuis quelques annees, les managers ont emprunte a la theorie des jeux 
l’idee que les evenements que comporte une prise de decision sont de deux 
types : le cas gagnant-perdant (ou jeu a gain zero) ou la situation gagnant- 
gagnant dans laquelle tous les joueurs marquent des points. Les managers 
s’efforcent de transformer les situations gagnant-perdant en doubles 
gagnants, fideles en cela au desir d’aplanir les divergences et de maintenir 
l’equilibre du pouvoir. 

Prenons par exemple la decision de distribuer des ressources budgetaires 
entre differentes unites operationnelles au sein d’une grande entreprise 
decentralisee. A premiere vue, le budget disponible a un moment donne est 
necessairement limite. On peut done supposer que plus un service se voit 
allouer d’argent, moins il en restera pour les autres. 

Les managers tendent a envisager ce type de situation (en ce qu’elle affecte 
les relations humaines) comme un probleme de conversion comment 
transformer ce qui ressemble a un jeu gagnant-perdant en jeu gagnant- 
gagnant. En partant de ce point de vue, plusieurs solutions se presentent. 
Tout d’abord, le manager peut attirer l’attention des autres sur la forme 
plutot que sur le fond. Les acteurs se preoccupent alors de la maniere de 
prendre la decision, non plus de son contenu. Une fois qu’ils s’attachent a 
resoudre ce probleme plus complexe, ils en soutiendront Tissue puisqu’ils se 
sont impliques dans la formulation des regies de la prise de decision. Parce 
qu’ils croient dans les regies qu’ils ont posees, ils accepteront de perdre 
aujourd’hui, persuades que demain ce sera leur tour de gagner. Ensuite, le 
manager communique indirectement avec ses subordonnes, a l’aide de 
signaux plutot que de messages ». Un signal contient un certain nombre de 
positions implicites, tandis qu’un message enonce clairement une position. 
Les signaux restent flous et sujets a reinterpretation si les gens protestent ou 
s’emeuvent ; alors qu’un message a pour consequence directe que certaines 
personnes n’apprecieront pas, en effet, de Tentendre. Un message favorise 
une reponse emotionnelle et se trouve done de nature a rendre le manager 
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anxieux. Avec des signaux, la question de savoir qui gagne et qui perd 
devient plus obscure. 

Enfin, le manager cherche a gagner du temps, parce qu’il sait que plus le 
temps passe, en differant les decisions importantes, plus il y a de chances 
que des compromis emergent pour desamorcer les situations gagnant- 
perdant, et que le jeu «initial soit modifie par une nouvelle donne. Sachant 
qu’ici, un compromis signifie que l’un peut perdre et gagner simultanement, 
suivant le jeu considere. 

Les managers disposent naturellement de bien d’autres tactiques pour 
transformer les relations gagnant-perdant en relations gagnant-gagnant. 
Mais l’essentiel est qu’elles ont en commun de mettre 1’ accent sur le 
processus de prise de decision lui-meme, car c’est celui qui interesse les 
managers plutot que les leaders. Les interets tactiques entrainent des couts 
aussi bien que des benefices ; ils alourdissent les organisations du poids des 
intrigues politiques et bureaucratiques et les allegent en activite concrete et 
immediate ainsi qu’en chaleur humaine. C’est pourquoi on entend souvent 
des subordonnes decrire les managers comme des etres impenetrables, 
detaches, et manipulateurs. Ces qualificatifs viennent de ce que les 
subordonnes pergoivent le fait qu’ils sont lies ensemble par une demarche 
dont le but est de maintenir une structure rationnelle, controlee autant 
qu’ equitable. 

A 1’ inverse, les leaders sont frequemment decrits par des adjectifs riches en 
connotations affectives. Les leaders provoquent generalement de forts 
sentiments d’identite ou de difference, d’amour ou de haine. Les relations 
humaines dans les organisations dominees par des leaders paraissent souvent 
intenses, turbulentes, voire chaotiques. Un tel climat favorise la motivation 
individuelle et produit souvent des resultats inattendus. 
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Sentiment de soi 


Dans son livre, The varieties of religious experience, WilliamJames 
distingue deux types de personnalite : les « once-born » et les « twice-born » 
, autrement dit ceux qui sont nes une fois et ceux qui sont nes deux fois. Les 
premiers sont ceux qui d’emblee n’ont eu aucun mal a s’adapter aux 
circonstances et dont la vie a suivi depuis la naissance un cours plutot 
paisible. Les seconds, en revanche, n’ont pas eu la vie facile et leur 
existence est marquee par une lutte continuelle pour atteindre un certain 
sentiment d’ordre ; pour eux, les choses ne vont pas de soi. Selon James, ces 
personnalites ne partagent pas non plus la meme vision du monde. Pour les 
individus du premier type, le sentiment de soi qui guide leur con duite et 
leur attitude vient de la faculte de se sentir a l’aise et en harmonie avec leur 
environnement. Pour une personne du second type, le sentiment de soi vient 
au contraire dune sensation profonde d’etre a part 

Le fait de se sentir integre ou a part a des consequences pratiques dans les 
choix que les managers et les leaders font au cours de leur carriere. Les 
managers considerent qu’ils sont la pour reguler et maintenir un certain 
ordre des choses avec lequel ils s’identifient et par lequel ils se sentent 
gratifies. Leur sentiment de valeur se trouve augmente lorsqu’ils perpetuent 
et renforcent les institutions existantes : ils jouent ainsi un role en harmonie 
avec leur ideal de devoir et de responsabilite. C’est bien cette harmonie que 
William James avait a l’esprit — ce senti ment que le courant passe 
facilement entre soi et le monde et entre le monde et soi — lorsqu’il 
definissait les personnes nees une fois 

Les leaders appartiennent souvent a la deuxieme categorie, celle des etres a 
part ». Ils peuvent travailler au sein d’une organisation, mais ils ne lui 
appartiennent jamais. Ils ne tirent pas leur identite d’une appartenance a un 
groupe, d’un role professionnel ou d’autres marqueurs sociaux. Et cette 
perception de soi offre une base theorique qui permet d’expliquer pourquoi 
certains individus recherchent les opportunity de changement. Les 
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methodes choisies pour produire ce changement peuvent etre 
technologiques, politiques, ideologiques, mais leur objectif est le meme : 
une modification profonde des relations politiques, economiques et 
humaines. 

II convient d’ examiner deux types de parcours individuels : 1) le 
developpement a travers la socialisation, qui prepare l’individu a diriger les 
institutions et a maintenir l’equilibre actuel des relations sociales ; et 2) 
1’ evolution a travers la maitrise de soi, qui oblige l’individu a se battre pour 
un changement psychologique et social. La societe produit les competences 
manageriales en suivant la premiere voie de developpement les leaders 
emergent a la faveur de la seconde. 

Developpement du leadership 

Pour tout individu le developpement commence au sein de la famille. 
Chacun subit le traumatisme associe a la separation d’avec ses parents et 
souffre du dechirement qui en resulte. De meme, tout le monde connait la 
difficulty d’apprendre a se controler et a s’ajuster. Mais pour certains, la 
majorite peut-etre, les circonstances de l’enfance offrent suffisamment de 
recompenses et d’opportunites pour trouver des substituts aux satisfactions 
passees. Ces individus, nes une fois , ne s’identifient que partiellement a 
leurs parents et trouvent un bon compromis entre leurs aspirations et ce 
qu’ils sont capables de realiser. 

Mais supposons que la souffrance de la separation soit amplifiee par des 
exigences parentales, s’ajoutant a des besoins individuels tels, qu’un 
sentiment d’isolement, de difference, voire de mefiance, perturbe les liens 
qui attachent l’enfant a ses parents et aux autres figures d’autorite. Dans un 
tel contexte et si l’enfant y est de plus predispose, il investira profondement 
son monde interieur aux depens de son interet pour 1 monde exterieur. Pour 
une telle personne, l’estime de soi ne depend plus seulement d’un 
attachement positif et de recompenses tangibles. Une forme de confiance en 


77 



soi ira de pair avec le desir de performance et de reussite, et peut-etre meme 
l’aspiration a realiser de grandes choses. 

Une telle perception de soi peut etre reduite a neant si l’individu manque de 
talent. Et meme s’il est cloue, rien ne garantit que la reussite suivra, sans 
parler du sens, bien ou mal, vers lequel elle tendra. D’autres facteurs entrent 
egalement en ligne de compte clans ce developpement. Tout d’abord, les 
leaders sont comme les artistes et autres gens doues qui souvent se debattent 
avec leurs nevroses : leur aptitude a fonctionner peut varier 

considerablement dans le temps, voire meme d’un instant a l’autre. Ainsi, il 
arrive que des leaders potentiels se plantent en beaute. Ensuite, au-dela de 
l’enfance, les schemas de developpement qui caracterisent les managers et 
les leaders incluent l’influence selective de personnes particulieres. Les 
personnalites ayant un profil de manager nouent des attachements moderes 
avec une grande variete de gens. Tandis que les leaders tissent, et souvent 
rompent, des relations individuelles, privilegiees et intenses. 

II est courant d’ observer que les individus de grand talent ont souvent ete 
des eleves quelconques. Ainsi personne n’aurait pu predire 1’ extraordinaire 
parcours d’Einstein au vu de ses resultats mediocres a l’ecole. La mediocrite 
ne s’explique manifestement pas par le manque d’aptitude. Elle peut trouver 
sa cause dans la distraction et l’incapacite a s’interesser aux taches 
ordinaires generalement proposees. Pour qu’un eleve de ce type sorte de sa 
reverie, il faut qu’il rencontre un pro fesseur auquel il puisse s’attacher, un 
enseignant qui le comprenne et qui sache communiquer avec cet enfant 
doue. 

La possibility pour ces personnalites douees de trouver ce dont elles ont 
besoin dans une relation individuelle depend de la presence d’enseignants 
ou d’eventuels substituts parentaux, dont la force consiste a cultiver leurs 
jeunes talents. Lorsque les generations se rencontrent et que s’operent des 
selections naturelles, nous en apprenons davantage sur la maniere de 
produire des leaders et sur la maniere dont les gens issus de generations 
differentes s’influencent mutuellement. 

Bien qu’ils paraissent destines a faire de mediocres carrieres, les gens qui 
nouent une relation privilegiee avec leur tuteur se montrent souvent capables 
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d’accelerer et d’intensifier leur processus de developpement. L’aptitude 
psychologique d’un individu a beneficier d’une telle relation depend 
d’experiences passees qui l’orientent davantage vers 1’ introspection. 

Prenons l’exemple de Dwight Eisenhower, dont les debuts de carriere 
presageaient peu de son evolution future. Durant la Premiere Guerre 
mondiale, alors que ses camarades qui avaient fait comme lui leurs classes a 
West-Point se battaient deja sur le front fran9ais, Eisenhower se sentait 
englue dans la monotonie et la securite de la Zone de l’Interieur.., un 
chatiment insupportable. 6 

Les gens doues ont besoin de nouer une relation privilegiee. Pour 
Eisenhower, ce fut le General Connor, pour Carnegie, Thomas Scott 


Peu apres la Premiere Guerre mondiale, Eisenhower, alors jeune officier, 
peu confiant dans ses chances de carriere, demanda son transfert a Panama 
pour servir sous les ordres du General Fox Connor, un officier superieur 
qu’il admirait. L’armee rejeta sa demande. Ce refus hantait encore son 
esprit, lorsque son fils aine, Ikey, succomba a une grippe. Obeissant a un 
sens des responsabilites qui n’appartient qu’a elle, l’armee ordonna alors le 
transfert dEisenhower a Panama, ou il prit ses fonctions sous les ordres du 
General Connor, encore accable par le chagrin de la disparition de son fils. 

Entrant dans une relation avec le pere qu’il aurait aime etre, Eisenhower 
devint le fils qu’il avait perdu. Dans ce contexte fortement charge 
emotionnellement, il commensa a profiter des le?ons de son professeur. Le 
General Connor offrait, et Eisenhower prenait avide ment cet enseignement 
formidable de la chose militaire. Il est impossible de mesurer 1’ influence de 
cette relation dans la vie d’Eisenhower, mais en se penchant sur la suite de 
sa carriere, on ne peut nier son importance. 

Comme l’ecrivit plus tard Eisenhower La vie aupres du General Connor 
ressemblait a une universite des affaires militaires et des humanites, nourrie 
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par un maitre qui avait l’experience des hommes et de leur con duite. Je ne 
pourrai jamais exprimer toute la gratitude que je ressens pour ce 
gentilhomme .... Mais parmi tous les hommes grands et bons que la vie m’a 
donne de rencontrer, il est la figure, plus ou moins invisible, envers laquelle 
j’ai une dette incalculable. » 7 

Peu apres ses annees de service aupres du General Connor, la chance 
d’Eisenhower se presenta. II fut selectionne pour suivre l’Ecole de formation 
au commandement et au recrutement des armees de Fort Leavenworth, l’une 
des ecoles les plus competitives et les plus cotees de l’armee. C’etait une 
affectation tres convoitee, et Eisenhower profita de l’opportunite. 
Contrairement a ses performances scolaires passees, que ce soit au college 
ou a West-Point, ses resultats a l’Ecole de commandement furent excellents 
: il fut regu premier de sa promotion. 

La biographie des individus particulierement doues souligne frequemment le 
role joue par un professeur dans leur evolution. Ainsi, le parcours d’ Andrew 
Carnegie doit beaucoup a celui qui fut son superieur et mentor, Thomas 
Scott. Directeur des chemins de fer de Pennsylvanie, Scott sut reconnaitre le 
talent et le desir d’apprendre chez le jeune telegraphiste qu’on avait attache 
a son service. En confiant a Carnegie des responsabilites croissantes et en lui 
offrant l’opportunite de progresser grace a un suivi attentif de ses efforts, 
Scott lui donna de l’assurance et renforga son desir d’accomplissement. 
Parce qu’il avait confiance en lui-meme et en sa propre reussite, Scott ne 
craignait pas le caractere volontaire de Carnegie. Au contraire, il lui laissa 
libre cours en encourageant Carnegie a prendre des initiatives. 

Les bons professeurs prennent des risques. Ils parient d’emblee sur le talent 
qu’ils pergoivent chez leurs jeunes eleves. Et ils n’hesitent pas a s’engager 
totalement, y compris affectivement, en travaillant aupres deux. Les risques 
pris ne paient pas toujours, mais la faculte de les prendre semble decisive 
dans la formation des leaders. 
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Les organisations peuvent-elles former des leaders? 

II existe un mythe, a propos de la fa9on dont les gens apprennent et 
evoluent, qui semble s’etre empare de la culture americaine et de la culture 
d’entreprise, selon lequel c’est de nos pairs que nous apprendrions le mieux. 
Le risque d’etre juge voire humilie parait mo ins menagant entre pairs en 
raison de 1’ identification mutuelle et de la reprobation sociale des 
comportements autoritaires entre egaux. Cette formation par les pairs prend 
diverses formes dans les organisations. L ’utilisation, par exemple, d’equipes 
partageant des interets communs (ventes, production, recherche et finance, 
par exemple) leverait soi-disant les contraintes de 1’ autorite et permettrait 
aux individus de s’exprimer et d’echanger sans se censurer. II en resulterait, 
toujours selon cette theorie, que les personnes communiqueraient plus 
librement, preteraient une oreille plus objective aux cri tiques et aux autres 
points de vue, et fmalement developperaient leur faculte d’apprendre dans 
ce climat de saine emulation. 

D’ autres formes d’apprentissage par les pairs existent dans les grandes 
entreprises, telles que Philips, ou l’organisation est structuree selon le 
principe de la coresponsabilite entre pairs. Les fonctions d’encadrement sont 
exercees conjointement par deux personnes, l’une representant le volet 
commercial, l’autre le volet technique de l’activite. En theorie, deux 
personnes se partagent, a parts egales, la responsabilite d’implantations 
geographiques, ou de groupes de produits, selon le cas. En pratique, il arrive 
que l’une prenne le pouvoir sur l’autre. Quoi qu’il en soit, l’interaction a lieu 
principale ment entre deux egaux ou plus. 

La question essentielle que posent de tels arrangements est de savoir s’ils 
perpetuent le modele managerial et, ce faisant, empechent la formation de 
relations privilegiees entre tuteurs et leaders potentiels. 

Consciente des effets abrasifs que peuvent avoir les relations entre pairs sur 
l’agressivite et 1’ initiative, une autre entreprise, de taille beaucoup plus 
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reduite que Philips, utilise cette formule de co-responsabilite pour ses unites 
operationnelles, a une difference pres toutefois : le PDG de cette societe 
encourage la competition et la rivalite entre pairs, et recompense au final 
celui qui emerge du lot en lui octroyant (le nouvelles responsabilites. Ce 
type (P arrangement hybride produit des resultats inattendus qui peuvent 
avoir des effets desastreux. II n’est pas facile en effet de contenir les 
rivalries ; celles-ci tendent au contraire a gagner tous les niveaux de la 
hierarchie et ouvrent la porte aux intrigues et aux coalitions. 

Une grande societe petroliere a reconnu 1’ importance de former des leaders 
en usant de l’influence directe d’hommes d’experience sur des cadres 
debutants. Le PDG du groupe choisit regulierement un jeune diplome 
talentueux qu’il nomme son assistant, avec lequel il travaillera en etroite 
collaboration pendant un an. A la fin de cette annee, le jeune cadre pourra 
etre affecte dans une des unites d’exploitation, a un poste de responsabilite 
et non plus d’apprentissage. Ce type d’entrainement foumit au jeune cadre 
une experience de premiere main, a la fois du pouvoir et des puissants 
antidotes la maladie qu’il engendre, nominee hubris, que sont la 
performance et l’integrite. 

Travailler au sein d’une relation individuelle privilegiee, ou il existe une 
difference formelle et reconnue du niveau de pouvoir de chacun, demande 
beaucoup de tolerance a l’egard des reactions affectives. Ces reactions, 
inevitables dans une relation de travail aussi etroite, explique sans cloute la 
reticence de nombreux cadres a s’engager clans de telles relations. Le 
magazine Fortune rapporte une histoire interessante a propos du depart d’un 
membre-cle de la direction generate de Procter & Gamble, John Hanley, 
pour un poste de PDG a Monsanto D’apres cet article, le PDG de Procter & 
Gamble donna la preference a un autre cadre plutot qu’a Hanley pour le 
poste de directeur general. 

Le PDG de Procter & Gamble pensait manifestement qu’il ne pourrait pas 
travailler convenablement avec Hanley qu’il jugeait, de son propre aveu, 
agressif, avide de faire des experiences, impatient de changer les pratiques, 
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et prompt a contester l’avis de son superieur. II est naturel qu’un PDG 
choisisse des collaborateurs avec les quels il se sent en affmite. Mais je me 
demande si une plus grande capacite des dirigeants a tolerer l’esprit de 
competition chez leurs subordonnes ne serait pas benefique pour les 
organisations; au moins ne favoriserait- elle pas le profil managerial au 
detriment des candidats ayant des qualites de leaders. 

Je suis toujours surpris de la Constance avec laquelle les dirigeants se sentent 
menaces par la mise en cause de leurs idees, comme si la source meme de 
leur autorite, plutot que leurs idees, etait en jeu. Tel ce PDG, trouble par 
Tagressivite, voire Tinsolence, d’un de ses directeurs particulierement 
talentueux, qui recourait a diverses methodes comme les reunions de 
groupes et les allusions indirectes d’autres personnes pour eviter d’avoir a 
affronter son subordonne. Je lui conseillai d’aborder de front ce qui l’irritait, 
en suggerant qu’une confrontation directe, en tete a tete, avec son 
subordonne Taiderait a tracer les limites entre T autorite a preserver et les 
questions a debattre. 

Etre capable de faire face a ces situations, c’est aussi se montrer pret a 
accepter Tagressivite dans les relations. Cette aptitude a non seulement le 
merite de lever le voile de Tambigu'ite et de la signaletique » implicite, si 
caracteristiques de la culture managerial, mais favorise egalement les 
relations affectives dont les leaders ont besoin pour s’epanouir. 

Quelques remarques retrospectives 

C’etait il n’y a pas si longtemps, Bert Lance, alors directeur du budget et 
confident du President Jimmy Carter, declarait : « Si 9a n’est pas casse, eh 
bien ne le reparez pas ». Cette recommandation resume bien le mode de 
pensee des managers. Les leaders ont un autre credo : « C’est quand 9a n’est 
pas casse qu’on a peut-etre une chance de e reparer ». 

Dans la formidable discipline du marche, les recettes qui ont fait les succes 
d’hier portent aujourd’hui les germes du declin. L’industrie automobile 
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americaine a ete si souvent citee comme le meilleur exemple de ‘attitude 
suicidaire qui consiste a perpetuer les pratiques des annees prosperes, que 
e’en est devenu une banalite. C’est neanmoins vrai. Les dirigeants de 
l’industrie automobile, ainsi que de nombreux managers dans d’autres 
secteurs industriels des Etats-Unis, n’ont pas su comprendre les lesons 
fallacieuses du succes, revelant la faille chronique de la mystique 
manageriale. 

A force de ceder a la facilite et de faire aveuglement confiance aux formules 
qui nous ont reussi hier, nous devons faire le constat penible que la plus 
forte exportation des Etats-Unis au cours de la derniere decennie au moins a 
ete ses emplois. Nous vivons dans la sombre perspective de voir e stock 
d’ expertise et de savoir-faire continuer sa chute. Et, perspective peut-etre 
plus sombre encore, nos enfants, et les enfants de nos enfants risquent de ne 
jamais connaitre le niveau de vie pour lequel nous avons si dure ment 
travaille, et ne parlons pas de leur leguer une vie meilleure. 

Lorsque cet article parut pour la premiere fois dans HBR, des managers en 
exercice et des enseignants, y compris un bon nombre de mes collegues a la 
Harvard Business School se sont demandes si je n’avais pas perdu la tete. 
Des gens ordinaires dans une organisation superieurement structuree ne 
surpassent-ils pas des gens superieurs au sein d’une organisation ordinaire 
Pour tous ces collegues nourris de « mystique manageriale », le talent est 
ephemere tan dis que la structure et les procedures d’une organisation sont 
tangibles et reels l’eventualite qu’il faille du talent pour faire tourner une 
entreprise, compte moins que la possibility d’agir sur ces variables que les 
managers pensent comprendre et controler. 

Or le talent est essentiel pour reussir durablement sur le marche. Pourtant, la 
plupart des organisations d’aujourd’hui persistent a former des managers au 
detriment des leaders. Heureusement, il semble qu’on assiste au debut d’une 
prise de conscience. Ainsi, le president d’lBM, John Akers, a surpris la 
communaute des affaires en annongant l’intention d’lBM de renoncer a 
gerer ses activites au sein d’une grande entre prise unique, comme c’etait le 
cas depuis longtemps. Akers compte au contraire scinder IBM en plusieurs 
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societes. Et tandis que « Big Blue » restera « grande a tous points de vue, 
ses activites seront dirigees dons un esprit s’ inspirant du leadership plutot 
que du modele managerial. L’entreprise cessera de se reposer sur le confort 
trompeur de Teconomie d’echelle. Les cadres se preoccuperont moins de 
coordination et de controle, les activites etant decentralisees et les finances 
centralisees. Les processus ne primeront plus sur la substance, et le pouvoir 
ira de preference aux cadres creatifs et surtout volontaires. 

Si d’autres grandes entreprises suivent cet exemple, l’industrie americaine 
peut retrouver une energie nouvelle et regagner son esprit competitif. Mois 
si au contraire elle reste aux moins des managers professionnels, elle 
continuera de stagner. 

Depuis la premiere publication de cet article, la strategie s’est propulsee a la 
premiere place du hit parade managerial. Aucun aspect de la vie des 
entreprises n’echappe a la strategie. Tout probleme mene a des solutions 
strategiques, depuis le positionnement des produits jusqu’a la remuneration 
des cadres. Marketing, politique du personnel, evolution des carrieres, les 
strategies se bousculent. La strategie semble avoir remplace o politique des 
entreprises en tant qu’outil conceptuel pour etablir les directives de 
Lonctionnement. 

En privilegiant la strategie, les organisations ont large ment perdu de vue les 
resultats. La strategie est issue d’une branche de Teconomie appelee 
organisation industrielle, qui construit des modeles de competition et tente 
de positionner les produits sur des marches concurrentiels par le biais de 
techniques analytiques. L’ ensemble de ces positionnements de produits 
definit des intitules de mission et des directives pour les entre prises. Avec 
l’influence croissante de Torganisation industrielle dans les annees 1 980, 
les consultants en management ont prospere et la foi dans la mystique 
managerial a grandi, en depit des mediocres performances de Teconomie 
americaine. 
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Selon moi, le developpement le plus important pour le management de ces 
dix ou quinze dernieres annees se nomme Lotus 1-2-3. Ce logiciel tres 
repandu permet de creer des tableaux en deux temps trois mouvements, et a 
ainsi donne une forme et un langage a la planification strategique. Avec cet 
outil, les techniciens peuvent jouer a se demander « Que se passerait-il, si... 
». Mieux encore, tous ceux qui ont acces a un ordinateur et au logiciel 
adequat peuvent se joindre au jeu. 

Si tout le monde peut devenir « stratege », rares sont ceux, helas, qui 
peuvent devenir createurs et le rester. La vision, qui est le sceau du 
leadership, est moins un produit derive de tableaux qu’un produit de l’esprit 
appele « imagination » 

Or la vision est au moins aussi necessaire que la strategic pour reussir. Dans 
la croissance des entreprises, 1’ imagination et la creativite des leaders se 
traduisent de multiples fa9ons — qu’elles s’appliquent au marketing, a la 
fabrication, etc. — elles puisent dans une qualite de perception qui n’est 
autre que le talent. Les leaders performants captent la signification des 
anomalies, telles que les besoins non satisfaits d’un client, les operations de 
fabrication que l’on peut sensiblement ameliorer, et detectent le potentiel 
des applications technologiques contenu dans le developpement d’un 
produit. 

L’imagination d’un leader est une force autonome, qui pousse les autres a 
agir d’une maniere qui est reellement, pour reprendre le terme approprie de 
james MacGregor Bums, « transformationnelle ». Cependant les leaders 
vivent souvent leur talent comme une impatience, un desir de chambouler 
les habitudes, un besoin urgent de « faire mieux ». C’est pourquoi un leader 
ne cree pas forcement un environnement de travail stable, mais au contraire 
une ambiance assez chaotique et un climat affectif passionnel et contrasts. 

Dans cet article, j’avan9ais l’idee qu’une des differences essentielles entre 
managers et leaders reside dans une certaine conception, profondement 
ancree dans leur esprit, du chaos et de l’ordre. Les leaders tolerent le chaos 



et le manque de structure et sont done prepares a laisser les questions en 
suspens, evitant de clore prematurement un debat important. Tan dis que les 
managers recherchent l’ordre et le controle et fendent quasi compulsivement 
a se debarrasser des problemes avant meme d’en comprendre les enjeux. 
D’apres mon experience, il est rare que les incertitudes nees du desordre 
soient sources de problemes, c’est bien plus souvent le mouvement instinctif 
d’imposer un ordre dans un chaos potentiel qui cree le trouble dans une 
organisation. 

Pour finir, il me semble que les leaders d’entreprise ont plus de points 
communs avec les artistes, les chercheurs, et autres esprits creatifs, qu’ils 
n’en ont avec les managers. Pour tirer parti de ces caracteristiques 
communes, le cursus des ecoles de commerce devrait moins se soucier de 
logique strategique et d’exercices informatiques imposes, et davantage 
d’ experiences de reflexion faisant jouer la creativite et imagination. En 
s’engageant dans cette voie, ces ecoles contribueraient certainement 
davantage a pre parer des hommes et des femmes exceptionnels au role de 
leader. 


Abraham Zaleznik 
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L’art de 
caractere 


forger 


Joseph L. Badaracco, Jr. 



Resume des points essentiels 


Qu’est-ce qui distingue une decision ethique de ce que I’auteur 
appelle un moment de definition ? Une decision ethique implique 
generalement de choisir entre deux options I’une qu’on sait etre 
bonne, I’autre mauvaise. Un moment de definition represente un plus 
grand defi en ce qu’il nous impose de choisir entre deux ideaux, ou 
plus, dans lesquels nous croyons profondement. De telles decisions 
appellent rarement une « bonne » reponse. Mai, ajoutees les unes 
aux autres, au fil du temps, elles finissent par former la trame d’un 
caractere. 

Les moments de definition demandent aux cadres et aux dirigeants 
de savoir plonger sous la surface agitee de leur activite quotidienne 
pour se recentrer sur leurs principes et leurs valeurs essentiels. Ces 
valeurs et principes retrouves renforcent leur resolution et leur 
inspirent des actions judicieuses, realistes et politiquement rusees. 

Dans le monde professionnel d’aujourd’hui, les moments de 
definition plus frequents sont de trois types. Le premier concerne 
avant tout I’identite individuelle, II pose la question : « Qui suis-je ? » 
Le second s’adresse a la fois aux groupes et aux individus, II pose la 
question : « Qui sommes- nous ? » Le troisieme implique de definir le 
role de I’entreprise au sein de la societe. II pose la question de 
I’identite de I’entreprise « Quelle entreprise sommes-nous ? » 

En apprenant a reconnaTtre chacune de ces trois situations, les 
managers apprendront a resoudre avec succes les dilemmes qu’ils 
rencontrent. L’auteur pose une serie de questions pratiques, 
destinees a aider les managers a reflechir a leurs valeurs afin de les 
transformer en actes. Prendre le temps de se livrer a cette 
introspection leur donnera des outils pour mieux gerer certains 
problemes parmi les plus subtils et les plus epineux qu’ils peu vent 
rencontrer dans leur profession. 
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Nous avons tous fait l’experience, a un moment ou a un autre, de situations 
ou nos responsabilites professionnelles entrent soudain en conflit avec nos 
valeurs les plus profondes : une crise budgetaire nous force a nous separer 
d’un salarie devoue et travailleur, notre fille donne un recital de piano le 
jour meme ou notre plus gros client vient nous voir. Dans de telles 
circonstances, nous sommes tirailles entre deux decisions egalement justes. 
Et quelle que soit l’option qu’on prenne, elle nous laisse insatisfaits. 

Face a une telle situation, les managers reagissent de differentes manieres : 
certains se fient a leur instinct d’autres en discutent avec leurs amis, 
collegues ou proches ; d’autres encore essaient d’imaginer ce que leur 
mentor ferait en pareille circonstance. Dans tous les cas, quelle que soit la 
voie choisie, ces decisions ajoutees les unes aux autres fmissent par former, 
au fil du temps, la trame d’un caractere. C’est pourquoi je les appelle 
moments de definition. 

Qu’est-ce qui distingue une decision ethique difficile et un moment de 
definition ? Une decision ethique implique generalement de choisir entre 
deux options : l’une qu’on sait etre bonne, l’autre mauvaise. Un moment de 
definition represente un plus grand defi en ce qu’il nous impose de choisir 
entre deux ideaux, ou plus, dans les quels nous crayons profondement. Ce 
genre de dilemme appelle rarement une « bonne » reponse, il s’agit plutot 
de situations qui nous obligent a prendre position et, pour reprendre les mots 
du philosophe americain John Dewey, elles nous forment, nous testent et 
nous revelent a nous-memes » Ces moments de definition forment notre 
caractere, car ils nous poussent a adopter une ligne de conduite qui oriente, 
de maniere parfois irreversible, notre identite personnelle et professionnelle. 
Nous revelons alors une nouvelle facette de nous-memes, a nos yeux comme 
a ceux des autres, parce que de tels moments devoilent quelque chose qui 
etait reste enfoui, ou cristallisent un aspect meconnu. Enfin, il s’agit bien 
d’un test, car nous mesurons alors jusqu’a quel point nous sommes capables 
de nous conformer a notre ideal, ou si nous le sacrifions volontiers. 
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Pour devenir un leader, le manager doit traduire ses valeurs personnelles 
par des actes calcules. 

A force de rencontrer et d’etudier des dirigeants d’entre prise, je me suis 
aper9u que ceux qui se disaient les plus satisfaits des decisions qu’ils 
prenaient dans ces moments de definition, possedaient des qualites 
souvent ignorees dans les profils de poste. En clair, ils sont capables, malgre 
la pression qui pese sur leurs epaules, de se donner le temps de reflechir et 
de prendre du recul, une demarche plus souvent menee dans le feu de 
faction que dans une calme solitude. Ils savent plonger sous la surface 
agitee de leur activite quotidienne pour se recentrer sur leurs principes et 
leurs valeurs essentiels. Ces valeurs et principes retrouves renforcent leur 
resolution et leur inspirent des actions judicieuses, realistes et politique ment 
rusees. En repetant ce processus tout au long de leur vie professionnelle, ces 
cadres parviennent a se forger une identite forte et authentique basee sur leur 
propre conception du bien, et non sur celle de quelqu’un d’autre. Et c’est de 
cette maniere qu’ils passent peu a peu du role de manager a celui de leader. 

Mais comment un cadre, rompu a l’exercice eminemment pratique et 
extraverti du management, peut-il s’exercer a une discipline aussi intuitive 
et personnelle que f introspection? Dans cet article, je proposerai un certain 
nombre de questions pratiques, destinees a aider les managers a s’extraire de 
l’activite incessante de l’entreprise. Ces questions cherchent a stimuler la 
reflexion dans le but de transformer nos valeurs et principes en actes 
calcules. Elies s’inspirent d’auteurs et de philosophes classiques ou 
contemporains et sont a la fois suffisamment generates et profondes pour 
couvrir un large eventail des dilemmes d’aujourd’hui. Prendre le temps de 
se livrer a cette introspection n’a rien d’une distraction vaine, mais vise au 
contraire a apprendre a mieux gerer certains problemes professionals parmi 
les plus subtils et les plus epineux que peuvent rencontrer les managers. 

Dans le monde actuel du travail, les moments de definition les plus 
couramment rencontres sont de trois types. Le premier conceme avant tout 
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1 ’ identite individuelle. II pose la question : Qui suis-je? Le second s’adresse 
a 1’ organisation : il met en jeu a la fois l’identite d’un ou plusieurs groupes 
au sein de l’entreprise et 1’ identite personnelle du manager conceme. II pose 
la question Qui sommes-nous? Le troisieme type de moments de definition, 
qui est aussi le plus complexe, amene a definir le role de l’entreprise au sein 
de la societe. II pose la question de l’identite meme de l’entreprise Quelle 
entreprise sommes-nous ? En apprenant reconnaitre ces differents moments 
de definition, les managers apprendront a denouer avec force et elegance les 
dilemmes qu’ils rencontrent. (Voir les Questions-cles pour les moments de 
definition », page ) 

Qui suis-je ? Moments de definition pour les individus 

Le moment de definition le plus elementaire demande au manager de 
prendre une decision urgente qui engage a la fois son identite et sa carriere. 
Deux options se presentent, proposant chacune un choix de vie plausible et 
generalement seduisant. La reside tout le probleme : il n’y a pas une mais 
deux bonnes reponses on joue un ideal contre un autre. 

Des sentiments conflictuels 

Pris dans ce dilemme, nous pouvons d’abord prendre du recul et considerer 
ce conflit non comme un probleme mais comme la tension naturelle entre 
deux options egalement valides. Pour reduire cette tension, nous pouvons 
nous demander Quels sont les sentiments et les pensees qui s’opposent dans 
la situation presente? Comme l’affirme Aristote, dans son Ethique, les 
sentiments qu’un individu eprouve peuvent effectivement l’aider a donner 
un sens au probleme qu’il rencontre, a en prendre la vraie dimension et a en 
mesurer les enjeux. En d’autres termes, nos sentiments et nos pensees sont 
deux formes d’ intelligence, deux sources de comprehension. 

Prenons pour exemple le cas d’un jeune analyste noir americain, que nous 
appellerons Steve Lewis. Celui-ci travaillait pour une banque 
d’investissement bien con nue de Manhattan. Un matin, de bonne heure, 
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Lewis trouva un message sur son bureau lui demandant s’il pouvait 
s’envoler pour Saint-Louis dans deux jours afin de participer a une 
presentation chez un gros client potentiel. Ce message le surprit. En effet, la 
politique de l’entreprise excluait clairement les analystes des rencontres 
avec les clients. En fait, Lewis savait peu de choses au sujet de la reunion de 
Saint-Louis, sinon qu’elle con cernait un cas particulier de financement 
local. II fut encore plus surpris d’apprendre qu’il avait ete choisi de 
preference a d’autres personnes plus chevronnees que lui dans le domaine 
du financement public. 

Lewis se rendit immediatement dans le bureau de son ami et mentor, lui 
aussi noir americain, pour lui demander ce qu’il connaissait de la situation. 
Son ami, un des directeurs de l’entreprise, lui repondit : «Voila ce qui se 
passe. Regarde-toi et regarde-moi. Qu’avons-nous en commun? Tu ne sais 
done pas que le nouveau secretaire d’Etat aux Finances du Missouri est noir 
lui aussi. Je n’aime pas beaucoup te voir parachute aussi vite dans ce type 
d’activite, mais il faut qu’il y ait au moins un interlocuteur noir present a 
cette reunion, sans quoi notre societe n’a aucune chance de signer. 

Et si, a ce moment-la, Lewis s’arretait pour faire le point et reexaminer la 
situation en ecoutant ses sentiments et ses pensees. D’un cote, Lewis etait 
convaincu qu’il devait evoluer dans l’entreprise — et dans la vie — par 
respect pour lui-meme. En d’autres termes, ?a ne l’interessait pas de grimper 
les echelons par des actions de promotion programmees, ou en acceptant de 
jouer un role de pion C’est pourquoi, jusque-la, il s’etait toujours efforce de 
prouver par son travail qu’il meritait sa place. D’un autre cote, en tant 
qu’ancien athlete, Lewis etait fier de son esprit d’equipe et pouvait 
difficilement envisager de laisser tomber ses partenaires. 

En analysant les sentiments et les pensees que lui inspirait cette situation, 
Lewis comprit qu’il ne s’agissait pas simplement de participer ou non a une 
presentation, mais bien de confronter deux des valeurs auxquelles il tenait le 
plus. 

Des valeurs profondement ancrees 
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En envisageant les moments de definition sous 1’ angle des sentiments et des 
pensees qu’ils nous inspirent, nous deplagons le probleme du plan 
professionnel a un plan plus individuel et plus facilement gerable. Nous 
sommes alors prets a aborder la seconde question pour nous aider a resoudre 
ce conflit .Parmi les responsabilites et les valeurs qui s’opposent, quelles 
sont celles qui sont le plus profondement ancrees dans ma vie et dans celle 
des etres qui comptent pour moi? Remonter a la racine de nos valeurs 
permet de comprendre leur origine et leur evolution dans le temps. 
Discerner les valeurs et les engagements les plus porteurs de sens pour nous 
exige un certain effort 

Appliquons cette approche au cas de Lewis. D’une part, il ne faisait aucun 
doute qu’il souhaitait jouer un role important au sein d’une grande banque et 
qu’il voulait meriter cette place. Depuis ses premieres annees d’etudes, 
Lewis revait de faire carriere a Wall Street, et il avait travaille dur pour faire 
de ce reve une realite. Lorsqu’il avait accepte son emploi actuel, il avait eu 
le sentiment de ffanchir un pas decisif en direction de son but, et ni les 
longues heures de travail, ni les travaux fastidieux censes degrossir les 
analystes debutants ne l’avaient fait douter de son choix. En recherchant la 
reussite au sein d’une banque d’investissement de Wall Street, il restait 
fidele a ses valeurs. C’etait le genre de vie qu’il voulait vivre et le genre de 
travail qu’il aimait faire. 

D’ autre part, lorsque Lewis songeait a ses racines afro- americaines, il se 
rappelait ce que ses parents lui avaient appris. Un episode situe au debut des 
annees 1960 lui revenait particulierement en memoire. Ses parents avaient 
reserve une table dans un restaurant repute ne pas servir les gens de couleur. 
Lorsqu’ils etaient arrives, une hotesse leur avait dit qu’il devait y avoir eu 
une erreur, la reservation etait caduque, elle ne pouvait pas les recevoir. Le 
restaurant etait a moitie vide, les parents de Lewis avaient fait demi-tour et 
avaient quitte l’etablissement. De retour a la maison, sa mere avait demande 
une nouvelle reservation sous son nom de jeune fille (son pere avait ete un 
athlete populaire dans la region, et son nom etait bien connu). Le personnel 
du restaurant ne s’ etait doute de rien. Lorsque les parents de Lewis et lui- 
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meme etaient revenus une heure plus tard, l’hotesse les avait fait asseoir, 
avec l’empressement qu’on imagine... 

Des annees plus tard, installe derriere son bureau de Wall Street, Lewis se 
sentait encore touche a la pensee de ce que ses parents avaient fait. Cet 
exemple present a 1’ esprit, Lewis commengait a entrevoir ce qui semblait 
etre la meilleure reponse a son dilemme actuel. II voyait maintenant la 
situation en se souvenant qu’il etait le fils de ses parents, un Noir Americain 
et non pas n’importe quel investisseur financier. Lewis decida alors qu’il ne 
pouvait se rendre a cette reunion comme un pion de la abonne couleur sans 
renier l’exemple de ses parents. II prit conscience en effet que sa race 
constituait une part essentielle de son identite morale, en relation plus forte 
et plus profonde avec lui-meme que le role professionnel qu’il assumait 
depuis quelques annees. 

Habilete et opportunisme 

Pour etre efficace, V introspection doit aboutir a une action habile, 
convaincante et assuree. 


Le type d’ introspection a laquelle Lewis s’ etait livre peut facilement faire 
perdre le contact avec les exigences du monde reel. Nous avons tous vu des 
managers se lancer a corps perdu dans la defense de causes personnelles et 
essuyer de serieux revers personnels et professionnels. Comme nous le 
rappelle Nicolas Machiavel, celebre historien et homme d’Etat de la 
Renaissance, ainsi que d’autres philosophes pragmatiques, un idealisme qui 
ne serait pas leste de realisme contribue rarement au progres. D’ou la 
troisieme question importante : Quelle part d’habilete, quelle part 
d’ opportunisme, couples a I’audace et a l’ imagination, me permettront de 
mettre en oeuvre ma conception du bien? II ne s’agit plus de se demander ce 
qu’il convient de faire, mais d’ accepter la realite incontournable du monde 
des affaires, d’admettre qu’il est pour l’essentiel une arene feroce ou l’on ne 
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fait pas de sentiments et ou 1’ introspection seule ne suffit pas a tirer son 
epingle du jeu. Pour etre efficace, 1’ introspection doit aboutir a une action 
habile, convaincante et assuree. 

Comment Lewis parvint-il a concilier ideal et realite? II choisit de participer 
a cette reunion, a des conditions toutefois acceptables pour lui. II dit en 
substance au responsable de l’equipe, un nomme Anderson, qu’il se sen tait 
honore d’etre sollicite mais qu’il voulait jouer un role veritable dans cette 
presentation, et qu’il souhaitait s’y preparer sans perdre une minute dans le 
peu de temps qui lui restait — vingt heures a peine. Lorsqu’on lui demanda 
pourquoi, il repondit qu’il voulait gagner sa place dans l’equipe. Anderson 
accepta, non sans sourciller. II s’avera qu’un point mineur justifiait 
l’application de methodes analytiques dont Lewis etait familier. II travailla 
d’arrache-pied, mais lorsqu’il se leva pour faire T expose d’une dizaine de 
minutes qui lui avait ete accorde, il souffrait d’une migraine atroce et 
regrettait d’avoir accepte ce role. Sa preparation marathon d’une journee ne 
pouvait se comparer aux semaines que ses collegues avaient investies sur ce 
dossier. Malgre tout, sa prestation se passa bien et fut meme saluee par les 
autres membres de l’equipe. 

Tout compte fait, Lewis avait resolu son dilemme en choisissant de jouer un 
role actif plutot qu’un role de figurant dans ce meeting. Ce faisant il se peut 
meme qu’il ait consolide son avenir professionnel. Il avait eu en tout cas la 
sensation de passer un test, une sorte de rite de passage au sein de 
T organisation, en demontrant qu’il etait pret a tout mettre en oeuvre pour la 
reussite de ce meeting, mais qu’il ne se laisserait pas traiter comme un 
vulgaire pion. Cela en aga?a probablement quelques-uns parmi les collegues 
laisses sur la touche, mais Lewis se dit, qu’a sa place, ils auraient 
probablement joue les memes cartes. 
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Qui sommes-nous ? Moments de definition pour les managers 


Plus un manager s’eleve dans la hierarchie, plus les moments de definition 
deviennent complexes. Car au dilemme entre des ideaux personnels, s’ajoute 
une nouvelle dimension: les valeurs des gens qui constituent son equipe et 
sa responsabilite envers eux. Comment reagir, par exemple, devant un 
employe qui se presente regulierement au travail l’haleine chargee d’alcool 
? Quelle attitude avoir vis-a-vis d’une personne qui a des comportements 
equivoques et inconvenants a l’egard d’une autre ? Dans ce type de 
moments de definition, le probleme et sa solution impliquent non seulement 
un debat intime, mais aussi un debat a l’interieur de T equipe. Celui-ci eclate 
souvent au grand jour, et peut devenir suffisamment serieux pour engager 
l’avenir de l’equipe et inflechir ses valeurs. 

Differents points de vue 

De nombreux dirigeants souffrent d’une sorte de myopie morale qui les 
incline a croire que tout le monde partage leur point de vue. Cette maniere 
de penser par vient rarement a rassembler les gens autour d’un objectif 
commun. Les differences d’origine, d’ education, de formation, voire de 
religion, font que deux personnes partagent rarement la meme vision des 
choses, a fortiori tout un groupe de gens. Le choix qui s’offre alors au 
dirigeant n’est pas d’imposer aux autres sa conception du bien mais au 
contraire d’essayer de comprendre leur perception des choses. II doit se 
demander : Quels sont les arguments moraux solides et convaincants qui 
s ’affrontent dans la situation presente? 

Le cas de Peter Adario, un cadre age de trente-cinq ans, illustre parfaitement 
ce genre de situation. Adario dirigeait le service marketing de la societe 
Sayer Microworld, un distributeur de produits informatiques. Marie, trois 
enfants, excellent vendeur, puis directeur de branche competent, il avait 
accepte ce nouveau poste avec enthousiasme en raison des challenges varies 
qu’il offrait. Trois directeurs, places sous sa responsabilite, supervisaient le 
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travail des 50 autres salaries du service marketing Adario dependait lui- 
meme d’un des quatre vice-presidents du siege de la societe. 

Adario avait recemment embauche une directrice comptable, Katherine 
McNeil, mere-celibataire d’un enfant. Bien quelle soit tres qualifiee et 
competente, celle-ci avait tendance a se laisser deborder a cause du temps 
qu’elle devait consacrer a son fils. Le rythme de travail etait exigeant, de 
plus la societe etait sur le point de conclure un accord de fusion, et les 
semaines de 60 heures etaient generalement la norme. Katherine rencontrait 
egalement des difficultes avec Lisa Walters, son superieur direct, une 
femme ambitieuse, acharnee au travail et parfaitement adaptee au rythme 
tendu de la societe. Celle-ci s’irritait des retards chroniques et des horaires 
imprevisibles « de Katherine. Adario ne preta pas attention aux 
recriminations de Lisa, jusqu’au jour ou il trouva sur son bureau une note 
manuscrite de celle-ci posee sur la pile des dossiers en attente. II s’agis sait 
de la deuxieme note qu’elle lui adressait en deux semaines, ou elle se 
plaignait des retards de Katherine et evoquait son renvoi. 

Un manager doit pouvoir determiner si son ideal moral emportera 
l ’adhesion de ses salaries et collaborateurs. 


Pour Adario, sensible aux difficultes de Katherine, parce que pere de famille 
lui aussi, la situation constituait sans aucun doute un moment de definition, 
ou le souci que ses salaries disposent de temps pour se consacrer a leur 
famille se heurtait aux contraintes de fonctionnement de son service. 
Cependant, il etait persuade que s’il s’entretenait avec les deux femmes, une 
solution quelconque serait trouvee. Pourtant, peu de temps avant la reunion 
prevue, il eut la surprise d’apprendre que Lisa Walters l’avait court-circuite 
en s’adressant directement a son vice-president. Elle s’ etait rendue avec ce 
dernier dans le bureau de Katherine McNeil pour lui signifier son renvoi. Un 
collegue lui avait meme dit que celle-ci avait eu en tout et pour tout quatre 
heures pour demenager ses affaires et vider les lieux. 



La ou Adario se sentait partage entre deux valeurs positives, Lisa Walters 
voyait un conflit entre un bien et un mal, conflit qu’elle n’hesita pas a 
trancher. Pour elle le probleme se resumait a 1’ incapacity de Katherine a 
assumer ses fonctions et au fait qu’Adario ne faisait rien pour remedier a la 
situation. La comptabilite clients dont Katherine devait se charger avait une 
importance cruciale, et n’etait pas prete a temps alors que la societe abordait 
un tournant delicat. De plus, Lisa trouvait injustifie qu’un membre du 
personnel beneficie d’un traite ment special alors que toute l’equipe croulait 
sous le travail. Avec le recul, Adario decouvrait que Lisa Walters et lui- 
meme percevaient de maniere tres differente les memes faits et aboutissaient 
a des conclusions diametralement opposees. Eut-il admis plus tot que sa 
vision des choses n’etait qu’une interpretation possible parmi d’autres, cette 
profonde divergence de points de vue ne lui aurait probablement pas 
echappe. 

Une question d’influence 

Identifier les points de vue contradictoires n’est evidemment qu’une partie 
de la bataille. Un manager doit encore analyser attentivement 1’ organisation 
dans laquelle il travaille afin de determiner lequel va l’emporter. L’issue 
depend d’un certain nombre de facteurs : la culture dominante, les normes 
de l’equipe, les objectifs et la politique de l’entreprise, et les inevitables 
manoeuvres et jeux de pouvoir qui sevissent dans toute organisation. 
Comme l’a exprime le philosophe americain William James : La vision 
victorieuse est celle qui s ’impose avec le plus de force au commun des 
esprits. Ce qui pose au manager la question suivante: «Parmi les 
interpretations divergentes, laquelle est la plus susceptible de l ’emporter et 
d’influencer la maniere de penser et d’agir des autres personnes? 

Adario aurait eu avantage a mediter cette question. Ainsi aurait-il pu 
envisager le probleme comme celui d’une communaute plus large au sein de 
la societe. Pour Adario comme pour Katherine, les contraintes 
professionnelles et familiales impliquaient une fatigue constante, le 
sentiment d’etre tiraille dans de multiples directions a la fois, et la 
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frustration de ne pas etre a la hauteur de toutes ces taches. Tandis que pour 
les autres salaries de Sayer Microworld, jeunes celibataires pour la plupart, 
le conflit travail-famille signifiait un surcroit de travail a cause des 
obligations familiales de quelques personnes. Compte tenu de la lourde 
charge de travail qu’ils supportaient deja, ces jeunes gens etaient peu 
sensibles aux valeurs familiales que defendait Adario. 

La verite comme processus 

L’acte de prevoir est au coeur de la fonction managerial. II faut savoir 
identifier les problemes avant qu’ils ne debouchent sur une crise. Cela 
s’ applique egalement aux moments de definition qui s’adressent aux 
groupes. Ils sont partie integrante d’un processus plus vaste, qui doit, 
comme tout autre, etre gere. Un manager efficace met en place les 
conditions d’une resolution satisfaisante des moments de definition bien 
avant que ceux-ci ne se produisent. Selon l’expression de William James Ce 
qui fait qu’une idee est vraie n’est pas une qualite intrinseque et figee. La 
verite s’empare d’une idee. Celle-ci devient vraie. Les evenements la 
rendent vraie. La verite est elle-meme un evenement, un processus. Pour 
mettre en place les conditions qui permettront de faire triompher sa vision, 
la question que le manager doit se poser est la suivante Ai-je bien orchestre 
le processus apte a promouvoir mon point de vue au sein de mon equipe? 

Adario avait ignore les signes montrant qu’un processus contraire a sa vision 
etait en train de se mettre en place. Souvenons-nous que Lisa Walters avait 
envoye deux notes a Adario, suggerant toutes deux le renvoi de Katherine 
McNeil. Quel etait le veritable but de ces notes? Cherchait-elle a l’avertir de 
ses projets ou a tester son autorite ? Et qu’avait-elle conclu de l’absence de 
reponse d’ Adario ? II semble qu’elle ait interprets sa reaction — en 
1’ occurrence son manque de reaction — comme une indication que celui-ci 
n’interviendrait pas pour empecher ce licenciement. II se peut meme qu’elle 
ait pense qu’ Adario souhaitait licencier Katherine mais n’assumait pas de le 
faire. En resume, le moment de definition d’Adario avait tourne a son 
desavantage, parce que Lisa avait presente un dossier accablant aux 
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responsables de la societe. De cette fa9on, elle avait pris les devants et 
comble le vide cree par l’inertie de son superieur. 

Plutot que d’attendre que le conflit travail-famille surgisse et prenne le 
groupe par surprise, Adario aurait pu anticiper les choses et adopter une 
demarche positive en definissant une culture collective qui valorise a la fois 
la vie professionnelle et familiale. II aurait eu ample ment l’occasion de 
prevenir 1’ issue de ce conflit. Par exemple, il aurait pu promouvoir 
Katherine aupres d’autres personnes, ne serait-ce qu’en louant les 
competences et l’experience en gestion comptable qu’elle apportait a la 
societe. II aurait egalement pu susciter des rencontres entre les membres de 
son equipe et Katherine, et pourquoi pas son fils, afm qu’ils puissent mieux 
la comprendre et apprecier sa valeur. 

Jouer pour gagner 

Une des caracteristiques principals des moments de definition est 
l’importance de l’enjeu qu’ils represented pour tous les acteurs du drame. 
La plupart du temps, ceux-ci mettront leur interet en avant. Dans un tel 
contexte, ni les intentions les plus louables ni la strategie la mieux pensee, 
n’emporteront le morceau. Le manager doit etre pret a retrousser ses 
manches et a plonger dans la melee, pour mettre en oeuvre les tactiques 
propres a faire de sa vision une realite. La question a laquelle il doit reflechir 
est alors Est-ce que je joue reellement pour gagner? 

Au sein de la societe Sayer Microworld, le disaccord entre Lisa et Adario 
entrait clairement dans une lutte de pouvoir plus large. Si Lisa ne briguait 
pas deja le poste d’Adario avant le renvoi de Katherine, ce fut probable 
ment le cas ensuite : la direction n’avait-elle pas apprecie sa maniere 
energique de prendre les choses en main? 

Tandis qu’Adario jouait en souplesse et en douceur, Lisa employait une 
tactique brutale et sans merci. Au sein de Sayer Microworld, un ideal de 
generosite sans sagesse politique conduisait droit dans l’abime. Adario avait 
agi selon son coeur en embauchant Katherine. Il pensai quelle serait capable 
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de remplir sa mission, il admirait son courage et souhaitait creer un 
environnement professionnel ou elle pourrait s’epanouir. Mais d’aussi 
louables intentions devaient etre etayees par une strategic habile et un sens 
politique. Ce dont Lisa ne manquait pas et elle sut saisir sa chance. Elle 
dressa soigneuse ment ses plans et trouva en la personne du vice-president 
un allie puissant qui l’aida a les realiser. 

Si Adario trebucha sur l’obstacle, il sut cependant tirer les legons de ce 
moment de definition. Suite au licencie ment de Katherine, il decouvrit 
incidemment qu’un nombre non negligeable de gens partageaient en 
sourdine sa position, et aspiraient comme lui a concilier travail et vie de 
famille. Il se mit done a defendre son point de vue avec plus d’assurance 
qu’auparavant. Il informa son superieur qu’il desapprouvait le renvoi de 
Katherine et qu’il regrettait profondement la maniere dont les choses 
s’etaient passees. Il informa ensuite Lisa Walters que son comportement 
serait note lors de la prochaine evaluation annuelle et inscrit a son dossier. 
Ni Lisa ni le vice-president ne firent vraiment de commentaires, et le 
probleme ne fut plus jamais souleve. Adario avait affirme sa position, un 
peu tard sans doute. Il avait appris, selon la formule de Machiavel : Qu ’il ne 
se trouve meme pas un chien pour aboyer apres un homme qui n’a pas 
d’ opinion 

Quelle entreprise Sommes-nous? Moments de definition pour les 
dirigeants 

Redefmir une direction pour sa vie personnelle et pour son equipe requiert 
un melange subtil d’ introspection et action calculee. Mais les hommes et les 
femmes charges de gerer des entreprises se trouvent parfois confrontes a des 
moments de definition encore plus complexes. 

Pour reussir, les cadres de haut niveau doivent negocier leur ethique avec 
leurs actionnaires, clients et salaries. 
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Ils doivent alors manifester leur conception du bien a une echelle beau coup 
plus vaste, englobant parfois les syndicats, les medias, les actionnaires, et les 
nombreux autres partenaires de l’entreprise. Imaginez l’embarras du PDG 
qui apprend qu’une de ses unites de fabrication a repandu dans la nature des 
produits de soin frelates, ou l’etat d’esprit d’un dirigeant somme de repondre 
aux allegations de la presse qui denonce les traitements odieux dont sont 
victimes les femmes et les enfants dans ses usines du tiers-monde. Ce type 
de circonstances oblige les dirigeants a engager de maniere irrevocable non 
seulement leur avenir et celui de leurs equipes, mais aussi celui de leur 
entreprise tout entiere. 

Renforcer sa position et celle de I’entreprise 

Face a des decisions aussi lourdes de consequences, il est classique de voir 
les dirigeants convoquer des reunions, entamer des negociations, et 
s’entourer d’avocats et de consultants. De telles mesures ne sont pas inutiles 
mais peuvent se reveler decevantes si ces dirigeants n’ont pas pris le temps 
et les dispositions necessaires pour affermir leur position dans le debat. Car 
seule une position de force peut leur permettre de defendre leur conception 
du bien dans une situation donnee, sans quoi leur action est vouee a l’echec. 
Aussi, avant qu’un dirigeant puisse s’avancer sur le devant de la scene 
sociale et exprimer sa vision personnelle, il doit s’ assurer que la sante de son 
entreprise, les emplois de ses salaries, les revenus de ses actionnaires ne sont 
pas menaces. Autrement dit, la question a se poser est la suivante: Ai-je fait 
tout ce qui est en mon Pouvoir pour renforcer ma position et celle de mon 
organisation? 

En 1988, c’est a un dilemme de cette ampleur qu’Edouard Sakiz, PDG du 
laboratoire pharmaceutique frangais Roussel Uclaf, dut faire face. Sakiz 
devait decider de mettre ou non sur le marche la nouvelle pilule RU-486, 
connue plus tard sous le nom de pilule abortive. Les premiers tests avaient 
demontre que cette pilule declenchait effectivement une fausse-couche dans 
90 a 95% des cas au cours des cinq premieres semaines de grossesse. Alors 
qu’il reflechissait a 1’ introduction de ce nouveau medicament, Sakiz se 
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trouva implique dans une vaste controverse a l’echelle intemationale : les 
ligues anti-avortement s’indignaient qu’on put songer a commercialiser un 
tel medicament, tandis que les partisans du libre choix applaudissaient cette 
avancee majeure dans la lutte pour le droit des femmes a l’avortement. Les 
actionnaires du laboratoire Hoechst, maison-mere de Roussel Uclaf, etaient 
pour la plupart opposes a 1’ introduction du RU-486 car des groupes 
mena 9 aient de boycotter les activites de Hoechst en cas de 
commercialisation du produit. Le gouvemement fran 9 ais, egalement 
partenaire de Rous se! Uclaf, voyait quant a lui dans ce medicament un 
moyen de faire reculer les avortements clandestins. 

II ne fait guere de doute qu’a un certain niveau la decision que devait 
prendre Sakiz constituait un moment de definition individuel. II etait 
medecin et le RU-486 etait depuis longtemps son cheval de bataille. Plus tot 
dans sa carriere, Sakiz avait contribue a mettre au point le compose 
chimique sur lequel il reposait. II etait ferme ment convaincu que ce 
medicament aiderait des milliers de femmes, en particulier dans les pays 
pauvres, a eviter les sequelles et les dangers parfois mortels des avortements 
domestiques». Parce qu’il doutait que ce medicament vit jamais le jour s’il 
ne restait pas lui-meme a la tete de Rousse! Uclaf, Sakiz etait conscient qu’il 
devait consolider sa position. 

A un autre niveau, Sakiz avait a charge de defendre l’emploi et la securite de 
ses salaries. II etait conscient que cela impliquait de prendre toutes les 
mesures en son pouvoir pour eviter un boycott penible, voire des actions 
violentes, a l’encontre de sa societe. Sa decision se compliquait du fait que 
le RU-486 rencontrait au sein meme de l’entreprise d’ardents defenseurs 
comme d’ardents detracteurs (les uns pour des raisons ethiques, les autres 
par crainte de represailles contre Roussel Uclaf et l’ensemble de ses 
activites). 

Comment Sakiz pouvait-il a la fois sauvegarder ses interets et ceux de ses 
salaries et commercialiser son medicament? Quelle que soit la voie qu’il 
choisirait, il sentait bien qu’il lui faudrait garder profil bas, et qu’il serait 
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stupide de jouer les heros en clamant la necessity morale du RU-486. II avait 
tout simplement trop d’adversaires pour risquer une telle approche. Cela lui 
couterait sa place et plongerait son entreprise dans la tourmente, et pour 
longtemps. 

Le role de I’entreprise au sein de la societe 

Ce qui rend ce troisieme type de moments de definition si difficiles a 
resoudre, c’est qu’ils forment, revelent et testent non seulement les 
dirigeants et leurs equipes, entiere et son role dans la societe. 

Un dirigeant astucieux peut profiter d’un moment de definition pour 
redefinir le rdle de I’entreprise au sein de la societe. 

Ce qui suppose d’elaborer un plan d’action qui s’applique a ces trois plans : 
celui de l’individu, de 1’ entreprise, et celui de 1’ ensemble de la societe. Dans 
quels domaines Youlons-nous etre les premiers? Dans quels domaines 
voulons-nous etre les seconds? Comment devrions-nous agir avec le 
gouvernement? avec les actionnaires? La question que doivent se poser les 
dirigeants est la suivante : Ai-je reflechi avec audace, imagination et 
creativite, au role de mon organisation dans la societe et a ses relations 
avec ses partenaires? 

Quel role Sakiz concevait-il pour Roussel Uclaf? Sakiz ne cherchait pas a 
eluder la question. II aurait tres bien pu faire plaisir a son patron en 
Allemagne et eviter des annees de debats houleux et de boycotts en se 
retirant purement et simplement du marche des medicaments et produits 
contraceptifs (approche que la plupart des laboratoires americains avaient 
adoptee). Sakiz aurait aussi bien pu definir le role social de Roussel Uclaf en 
termes conventionnels — comme la propriete de ses actionnaires — et tirer 
un trait sur le RU-486, en alleguant que le boycott des activites de Roussel 
Uclaf couterait Vraisemblablement beaucoup plus cher que ne rapporterait 
le nouveau medicament. 
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Sakiz choisit au contraire de definir le role de Roussel Uclaf d’une maniere 
audacieuse : les femmes desireuses de transformer l’avortement en acte non 
chirurgical et leurs medecins formeraient le noyau fort de leurs parti sans, et 
l’entreprise soutiendrait activement ce parti par une habile campagne 
politique. Cette approche s’accordait avec les valeurs personnelles de Sakiz 
et ce qu’il pensait etre celles de la majorite des salaries et autres partenaires 
concemes. II etait clair qu’il devait trouver le moyen d’introduire le 
medicament sur le marche. La question restait : comment? 

De la vision a la realite 

Pour faire acceder sa vision morale a la realite, un dirigeant doit compter 
soigneusement ses adversaires et ses allies. Quels sont mes allies a 
l’interieur et a l’exterieur de la societe ? Quelles forces risquent de resister 
ou de combattre mes efforts ? Ai-je sous-estime leur pouvoir tactique ou 
surestime leur engagement moral? Qui vais-je m’aliener par cette decision? 
D’ou viendront les represailles et sous quelles formes? Ces questions 
tactiques peuvent se resumer en une seule: Quel melange d’habilete, de 
creativite et de tenacite, parviendra a faire de ma vision une realite? 
Machiavel la pose encore plus simplement: La force ou la ruse ? 

Bien qu’il soit impossible de savoir ce qui se passa reelle ment dans la tete 
de Sakiz, nous pouvons deduire de ses actes qu’il n’avait nullement 
l’intention d’utiliser la force. Le 21 octobre 1988, un mois apres que le 
gouvernement eut approuve le RU-486, Sakiz et les membres du comite de 
direction de Rousse! Uclaf prirent leur decision. Le New York Times decrit 
ainsi les evenements: Au cours de la reunion du 21 octobre, Sakiz surprend 
les membres du comite de direction en appelant a debattre la question du 
RU. La, dans la salle de conseil ultramodeme de Roussel Uclaf, les 
adversaires de longue date du RU reprennent leurs objections le RU pourrait 
enclencher un boycott desastreux, ce conflit demoralise les salaries, qui 
trouvent que la direction y perd trop de temps et d’energie. De plus, ce 
produit ne sera jamais rentable, puisqu’une bonne partie sera distribute a 
prix coutant aux pays du Tiers-Monde. Au bout de deux heures de 
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discussions, Sakiz surprend a nouveau le comite en demandant un vote. 
Lorsque lui-meme leve la main pour suspendre la distribution du RU-486, il 
est clair que la pilule est condamnee» 

Le laboratoire informa les salaries de cette decision le 25 octobre. Le 
lendemain, Roussel Uclaf annongait publiquement qu’il retirait le 

medicament du marche en rai son des pressions des ligues anti-avortement. 
Un responsable officiel de Roussel Uclaf expliqua « Vous savez, les ligues 
americaines sont extremement puissantes, peut-etre meme plus qu’en 
France ». 

La decision du laboratoire et le role de Sakiz dans cette affaire susciterent 
l’etonnement et la colere. L’entreprise et sa direction, disaient les critiques, 
avaient condamne un instrument de sante publique prometteur et avaient fait 
preuve d’un manque de courage. Etienne-Emile Baulieu, confrere et ami de 
Sakiz, dont les recherches avaient joue un role crucial dans le 

developpement du RU-486, qualifia la decision de «moralement 

scandaleuse» et accusa Sakiz de ceder aux pressions. Les mouvements 

feministes, les defenseurs du planning familial, et les medecins des Etats- 
Unis et d’Europe critiquerent vivement l’attitude de Sakiz. D’autres 
detracteurs ironiserent en disant que la decision de Rousse! Uclaf n’etait pas 
une surprise puisque ce laboratoire avait deja renonce a produire les pilules 
contraceptives sous le feu des controverses des annees 1960. 

Trois jours apres l’annonce de la suspension du produit. le ministre frangais 
de la Sante convoqua le vice-president de Roussel Uclaf et l’informa que s’il 
ne reprenait pas la distribution du medicament, le gouvernement 
transfererait la licence a un autre laboratoire qui s’en chargerait. Apres cette 
rencontre avec le ministre de la Sante, Roussel Uclaf fit de nouveau 
sensation en annongant qu’il revenait sur sa decision. Finalement, Roussel 
Uclaf distribuerait le RU-486. 

Sakiz avait atteint son but, mais par la ruse. II avait rallie ses partisans a sa 
cause, mais d’une maniere indirecte et habile. II s’etait servi des reactions 
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previsibles des nombreux acteurs concemes pour orchestrer la serie 
d’evenements qui lui permettrait de realiser son dessein, mais sans jamais 
paraitre mener le jeu en donnant l’impression au contraire de ceder aux 
pressions exterieures. 

Sakiz avait mis en place les trois composantes principals des moments de 
definition du troisieme type. II avait d’abord assure son avenir au sein du 
laboratoire. Le ministere frangais de la Sante, qui soutenait Sakiz, aurait 
sans doute ete embarrasse si Hoechst avait nomme un autre PDG a la place 
de Sakiz ; il aurait pu alors se retourner contre le groupe allemand de 
multiples manieres. De plus, en amenant le gouvernement frangais a prendre 
part a la decision, Sakiz detoumait en partie l’hostilite des detracteurs vers 
une autre cible, protegeant ainsi les salaries et les interets de sa societe. 
Enfin, Sakiz mettait Roussel Uclaf en position de un role de leader sur le 
plan technologique et social, aussi bien en France que dans le monde. 

Un arc en parfaite tension 

Du cas de Steve Lewis a Edouard Sakiz, en passant par celui de Peter 
Adario, nous avons evolue vers des defis de plus en plus complexes, mais de 
meme nature. Ces managers se trouvaient tous les trois engages dans un 
debat de conscience difficile qui devait les conduire a une decision concrete 
fondee sur leur conception personnelle du bien dans cette situation donnee. 
Tous ne connurent pas la meme reussite. Lewis se montra capable de 
concilier ses valeurs personnelles avec les realites du monde professionnel. 
II en resulta une decision moralement satisfaisante qui favorisa sa carriere. 
Adario avait une vision claire de ses valeurs personnelles mais ne sut pas 
l’adapter aux realites d’une societe hautement competitive. En consequence, 
il ne put empecher le renvoi de Katherine et mit sa propre carriere en 
danger. Edouard Sakiz resta non seulement fidele a ses valeurs personnelles 
et a celles de son organisation, mais anticipa egalement les reactions de ses 
allies et adversaires a l’exterieur. Le resultat fut 1’ introduction d’un 
medicament qui bouleversa le monde. 
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Les moments de definition nous obligent a trouver un equilibre entre 
ridealisme de nos sentiments et la realite complexe de notre travail 


Au siecle dernier, le philosophe allemand Friedrich Nietzsche, ecrivait ceci 
« Je pense que c’est precisement au contact des opposes et des sentiments 
qu’ils suscitent que la grandeur de l’homme — Fare en parfaite tension — 
peut se reveler Les moments de definition amenent ces « opposes » et ces 
« sentiments » en pleine lumiere. Ils nous obligent a trouver un equilibre 
entre ridealisme de nos sentiments et la realite complexe de notre travail. 
Les moments de definition ne sont done pas simplement un exercice 
intellectuel, mais des occasions d’accomplir un acte inspire et de grandir. 


Questions-cles pour les moments de definition 

Moments de definition pour les individus: 

« Qui suis-je? » 

1 . Quels sentiments et quelles pensees entrent en conflit dans la 
situation presente? 

2. Parmi les valeurs qui s’affrontent, quelles sont celles qui sont le 
plus profondement ancrees dans ma vie? 

3. Quelle part d’habilete, quelle part d’opportunisme, couples a 
I’audace et a imagination, me permettront de mettre en oeuvre ma 
conception du bien. 

Moments de definition pour les managers : « Qui 
sommes-nous?” 
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1. Quels sont les arguments moraux solides et convaincants qui 
s’affrontent dans la situation presente? 

2. Quel est le point de vue qui o e plus de chances d’emporter e 
debat au sein de mon organisation et d’influencer la maniere de 
penser des autres personnes ? 

3. Ai-je orchestra le processus qui me permettra d’exprimer les 
voleurs qui me sont cheres au sein de mon organisation? 

Moments de definition pour les dirigeants:« Quelle 
entreprise sommes-nous? » 

1. Ai-le fait tout ce qui est en mon pouvoir pour renforcer ma position 
et celle de mon organisation? 

2. Ai-le reflechi avec audace et imagination au role de mon 
organisation dans la societe et a ses relations avec ses partenaires ? 

3. Quel melange d’habilete, de creativite et de tenacite, contribuera a 
faire de ma vision une realite? 
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Comment les PDG dirigent 


Charles M. Farkas et Suzy Wetlaufer 
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Resume des points essentiels 


Peur ou haine, quelque sentiment qu’inspirent les PDG, leur 
importance dans le monde economique n’est guere contestee. Leurs 
decisions transforment entreprises et changent la vie. Mais a quoi 
passent-il leur temps ? Ou vont-ils ? 

Charles Farkas et Suzy Wetlaufer ont recherche dans des entretiens 
realises aupres de 160 PDG du monde entier les attitudes, les 
activites et les comportements qui commandent les reponses a ces 
questions. N’allaient-ils pas trouver 160 types de leadership 
differents, comme ils se le demandaient au depart? En fait, ils n’en 
ont trouve que cinq, articules autour d’axes bien distincts : la 
strategie, les ressources humaines, les competences, le cadrage ou 
le changement. 

Quels que soient le metier ou la localisation de I’entreprise, son PDG 
doit demander comment il lui apportera la meilleure valeur ajoutee. 
Cela determine son type de leadership. Al Zeien, PDG de Gillette est 
par exemple un leader classique axe sur les ressources humaines. II 
dirige personnellement 800 evaluations de resultats par an. Richard 
Rosenberg, president de Bank America, represente bien I’axe 
cadrage il passe le plus clair de son temps a concevoir de stricts 
moyens de controle qui faciliteront la marche de son etablissement 
dans un contexte tres reglemente. 

Le type de leadership d’un PDG depend-il simplement de sa 
personnalite ? Pas necessairement. Les auteurs ont constate que les 
PDG des meilleures entreprises adoptent I’axe conforme aux besoins 
de leur entreprise et a la situation du moment. Parfois, il convient a 
leur personnalite, d’autres fois non. II apparaTt aussi que certains 
PDG ne parviennent pas a adopter un axe de leadership homogene. 
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C’est une erreur. Les enjeux sont trop importants pour qu’un chef 
d’entreprise puisse se passer de la determination et de la clarte 
apportees par le choix d’un des cinq axes de leadership. 
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On voit foisonner des etablissements d’enseignement pour cadres de toutes 
specialties comptables, ingenieurs, financiers, informaticiens, commerciaux 
et, bien entendu, managers generalistes ont le choix entre des centaines, 
voire des milliers de formations. Mais ou se forme la personne chargee 
d’obtenir de tous ces cadres les meilleurs resultats ? II n’y a pas d’ecoles 
pour les PDG, si ce n’est l’ecole de la pratique. A eux d’apprendre sur le tas 
comment on dirige une entreprise, et cela sous le regard de toutes les parties 
concemees. 


Les PDG doivent apprendre sur le tas comment on dirige une entreprise, 
et cela sous le regard de toutes les parties concemees. 

Le poste de PDG n’est comparable a aucun autre. II est infini. Les PDG sont 
par definition responsables en der nier ressort de toutes les decisions et 
actions de tous les collaborateurs de leur entreprise. y compris de celles dont 
ils n’ont pas connaissance. Les PDG, meme nommes de fraiche date, n’ont 
pas droit a beaucoup d’erreurs. Les etudes montrent d’ailleurs qu’entre 35 % 
et 50 % d’entre eux sont remplaces dans les cinq ans. C’est une pratique 
couteuse, puisque nulle entreprise ne peut perdre son chef sans se sentir, au 
moins temporairement, plus ou moins destabilisee et desorientee. 

Yoici deux ans, mus par l’interet que nous portions au role de PDG, nous 
avons entrepris une vaste etude sur la maniere dont les patrons dirigent. En 
douze mois, nous avons rencontre 160 hauts dirigeants a travers le monde, 
pour la plupart chefs de grandes entreprises relevant de secteurs aussi divers 
que les mines d’or, l’informatique ou les boissons sans alcool. Nous avions 
pour but d’examiner l’ensemble d’attitudes, d’activites et de comportements 
qui determinent leur maniere de diriger leur organisation. A vrai dire, au 
debut du projet, nous nous demandions si nous n’allions pas trouver 160 
conceptions differentes du leadership. Ce ne fut pas le cas. Les informations 
rassemblees n’ont mis en evidence que cinq axes distincts. 
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Dans les entreprises efficaces, les PDG adoptent Vaxe de management qui 
convient le mieux aux besoins de leur organisation et de sa situation 
economique. 


Quels que soient la localisation ou le metier d’une entre prise, son PDG doit 
se fixer une philosophie generate, directrice, quant a la maniere dont il 
pourra apporter la meilleure valeur ajoutee. 

Cette philosophic determine l’axe de leadership qu’il suivra. Par axe, nous 
entendons les domaines de la politique d’entreprise — planification 
strategique, R&D ou recrutement, par exemple — auxquels il s’interesse le 
plus, le genre de personnes et de comportement sein de l’entreprise, les 
decisions qu’il se reserve ou qu’il delegue et ce a quoi il consacre ses 
joumees. Un axe de leadership est un style de management coherent et 
explicite, non le reflet du style personnel. Cette distinction est capitale (voir 
Que est le role de la personnalite la-dedans? Page ) Dans les entreprises 
efficaces, avons-nous constate, le PDG adoptent non l’axe qui convient le 
mieux a leur personnalite mais celui qui convient le mieux aux besoins de 
leur organisation et de sa situation economique. Fait-elle partie d’une 
industrie en forte expansion ou parvenue a maturite? Combien a-t-elle de 
concurrents et quelle est leur force ? La techno logie a-t-elle 1’ importance et, 
dans 1’ affirmative, quelle est son orientation? Quels sont les atouts materiels 
et humains de l’entreprise ? Comment obtenir un avantage concurrentiel 
durable, et est-elle pres d’y parvenir ? Les reponses a ce genre de questions 
determinent lequel des cinq axes de leadership suivants un PDG efficace 
adoptera. 

1. L’axe strategic. Les PDG qui suivent cet axe considerent que leur tache 
la plus importante est de definir la strategie a long terme, de la tester et de 
preparer sa mise en oeuvre, en se projetant parfois tres loin vers l’avenir. Du 
fait de leur position coiffant tous les domaines de l’entreprise, expliquent- 
ils, ils sont les seuls a meme de determiner 1’ affectation de ses moyens et 
son orientation optimale. Jour apres jour, ils consacrent leur temps a la 
definition d’un point de depart (la situation actuelle leur de leur entreprise) 
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et d’un point d’arrivee (la position la plus avantageuse sur le marche dans 
l’avenir). Ces PDG consacrent a peu pres 80 % de leur temps a des 
questions exterieures au fonctionnement de l’entreprise — clients, 
concurrents, progres technique, tendances du marche — par opposition aux 
questions internes comme le recrutement ou les systemes de controle. Ils ont 
done tendance a preferer les salaries auxquels ils peuvent deleguer la gestion 
quotidienne, et ceux qui ont des competences pointues en analyse et en 
planification. 

2. L’axe ressources humaines. Contrastant nettement avec ceux du groupe 
precedent, les PDG qui privilegient les ressources humaines considerent que 
la formulation la strategic appartient a ceux qui sont proches des marches, 
au sein des unites operationnelles. A leurs yeux, leur role essentiel est 
d’inculquer a leur entreprise certaines valeurs, manieres et attitudes en 
gerant attentivement le developpement personnel de leurs collaborateurs. 
Ces dirigeants voyagent sans cesse et consacrent la majorite de leur temps a 
des activites relatives au personnel, comme le recrutement, les entretiens 
devaluation et les plans de carriere. Ils cherchent a creer un univers de PDG 
satellites, c’est-a-dire de personnes qui, a tous les niveaux de l’entreprise, 
decideront et agiront comme ils l’auraient fait eux-memes. Ils preferent, on 
s’en doute, les salaries stables qui manifestent un esprit maison’ homogene, 
par opposition aux francs-tireurs qui n’adherent pas toujours aux normes de 
l’entreprise. 

3. L’axe competences. Pour les dirigeants qui choisis sent cet axe, la 
responsabilite la plus importante d’un PDG est de choisir et de repandre 
dans l’entreprise un domaine de competences qui sera une source 
d’avantage concurrentiel. Leurs agendas montrent qu’ils consacrent la 
majorite de leur temps a des activites visant a cultiver et ameliorer 
constamment les competences choisies ; par exemple, ils examineront de 
recentes etudes technologiques, ils analyseront les produits des concurrents, 
ils rendront visite aux ingenieurs et aux clients. Souvent, ils s’attachent a 
concevoir des programmes, des systemes et des procedures (tels que 
politiques de promotion et plans de formation) destines a recompenser les 
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collaborateurs qui acquierent une competence et la mettent a la disposition 
de l’entreprise, par- dela les limites des unites operationnelles ou des 
fonctions. Ces PDG ont tendance a recruter des collaborateurs formes dans 
le domaine de competences vise, mais ils recherchent aussi des candidats 
adaptables, objectifs, et qui manifestent le desir d’etre immerges — on 
pourrait meme dire endoctrines — dans la competence. 

4. L’axe cadrage. Aux yeux des PDG de cette categorie, le meilleur moyen 
pour creer de la valeur dans leur entreprise est d’instaurer, de faire connaitre 
et de sur veiller une serie de controles explicites — financiers, culturels, ou 
les deux a la fois — assurant des comportements et des experiences 
uniformes et previsibles, pour les clients comme pour les salaries. Les PDG 
qui choisis sent cet axe considered que la reussite de leur entre prise depend 
de son aptitude a apporter au client un resultat regulier et sans surprise. Ils 
passent done leurs joumees a regler les situations exceptionnelles, des 
resultats trimestriels inferieurs aux previsions ou un pro jet qui a pris du 
retard, par exemple. De plus, ils consacrent davantage de temps que les 
autres PDG a definir des regies, des procedures et des recompenses 
detaillees et explicites visant a renforcer les comportements recherches. 
Enfin, ces dirigeants ont tendance a apprecier l’anciennete dans l’entreprise 
et choisissent leurs directeurs parmi les collaborateurs presents de longue 
date au lieu de recruter a l’exterieur des cadres de haut niveau. 

5. L’axe changement. Les dirigeants de cette categorie sont guides par la 
conviction que le role le plus capital d’un PDG est de creer un climat de 
reinvention incessante, quand bien meme ce climat engendrerait anxiete et 
incertitude, conduirait a certaines erreurs strategiques ou nuirait 
temporairement aux resultats financiers. Au contraire de ceux qui suivent 
l’axe strategie, ils ne s’attachent pas au point d’arrivee precis de leur 
entreprise mais a la maniere d’y parvenir. De meme, leur orientation 
contraste fortement avec cede des PDG partisans de l’axe cadrage : 
systemes de controle, rapports ecrits, cycles de planifications, regies et 
politiques ne semblent guere les passionner. En revanche, ils consacrent 
jusqu’a 75 % de leur temps a proner les attitudes de changement aupres de 
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leurs collaborateurs, avec force discours, reunions et autres formes de 
communication. Ils passent leurs joumees sur le terrain, rencontrent toutes 
sortes de partenaires, des clients aux actionnaires en passant par les 
foumisseurs et les salaries de tous niveaux. Nature llement, ils preferent les 
personnes qu’on pourrait dire ambitieuses et independantes, qui considered 
leur emploi non comme un avantage acquis mais comme une opportunity de 
progression qu’il faut quotidiennement saisir. L’anciennete importe peu a 
leurs yeux ; ils s’interessent beaucoup plus a la passion, a l’energie et a 
l’ouverture sur des lendemains nouveaux et reinventes. 

Dans les pages suivantes, nous decrirons plus en detail ces cinq axes de 
leadership, et nous examinerons les situations qui appellent l’un ou l’autre. 
II y a nature lie ment des recoupements. Les PDG qui adopted l’axe strategie 
pourront par exemple utiliser des elements de l’axe ressources humaines. 
Certains partisans de l’axe cadrage utilised des techniques relevant de l’axe 
strategie pour traiter les questions non prevues qu’une organisation 
privileged les controles risquerait de negliger. Cela dit, nos travaux 
reveled neanmoins que, dans les entreprises les mieux gerees, les PDG 
choisissent un axe dominant, qui servira de boussole et de gouvemail a 
toutes leurs decisions et actions. Ils montrent aussi que l’axe suivi par un 
PDG peut et doit changer au cours de sa carriere. Une entreprise est un 
organisme vivant, disait ainsi l’un de nos interlocuteurs, Edzard Reuter, 
PDG du constructeur automobile Daimler-Benz. II arrivera toujours un 
moment ou le contexte change, ou la concurrence change, ou quelque chose 
d’ important change. II faut alors en prendre conscience et montrer la voie du 
changement. 

Quel que soit l’axe choisi, done, il incombe au PDG d’agir avec audace et 
determination, ce qui suppose un leadership fort auquel il n’est d’autre 
preparation que la formation sur le terrain. 

L’axe strategie: privilegier l’avenir, proche et lointain 

De toutes les hypotheses retenues au debut de notre etude, aucune ne 
paraissait aussi irrefutable que celle selon laquelle la grande majorite des 
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PDG se considerent comme visionnaires en chef de leur entreprise et 
responsables de leur strategie a court et long terme. Les donnees recueillies 
ne vont pourtant pas dans ce sens parmi les 160 dirigeants que nous avons 
interroges, moins de 20 % souscrivaient a cette conception du leadership. En 
fait, l’opinion dominante chez nos sujets etait qu’il vaut mieux confier la 
reflexion strategique et la planification a ceux qui ont les contacts les plus 
frequents et les plus etroits avec les clients et la concurrence. Comme 
1’ exprime simplement Peter George, directeur general du groupe britannique 
d’hotels et de jeux Ladbroke, la strategie est le domaine des unites 
operationnelles, car ceux qui les dirigent sont les plus proches des marches 

Nous avons neanmoins rencontre un groupe distinct de PDG guides par la 
conviction que, de par leur position, ils sont les mieux places pour prendre 
les decisions sur l’allocation des capitaux, la gestion des ressources, les 
investissements technologiques, les nouveaux produits et le choix des 
implantations. C’est pourquoi, affirment ils, seul le PDG (souvent seconde 
par une petite equipe de direction, cependant) est en mesure de determiner 
exactement vers ou 1’ entreprise doit aller, avec toutes ses branches et unites, 
et a quelle vitesse. 

Ouvrez l’agenda d’un PDG stratege. Yous verrez que son emploi du temps 
est guide par un theme unique : la collecte, l’organisation et l’analyse des 
informations. Ces dirigeants consacrent une grande partie de leurs jour nees 
aux activites dont decouleront en fin de compte les rassemblent et eprouvent 
rigoureusement des informations concemant les marches, les tendances, les 
comportements d’ achat des clients, les moyens des concurrents et autres 
questions exterieures a leur entreprise. Pour enrichir leurs informations, ils 
font souvent appel a des groupes de travail internes ou a des conseils 
extemes et s’appuient resolument sur d’autres opinions et sources 
d’ information comme la recherche fonda mentale, la presse professionnelle 
ou les enquetes independantes. Les PDG strateges s’efforcent de 
comprendre le comportement de leurs clients et ce qui importe reellement 
pour eux. Ils cherchent aussi a con naitre aussi bien que possible les forces, 
technologies et segments de clientele-cles de tous leurs concurrents. Ils 
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s’interessent en outre aux capacites de l’entreprise, a son aptitude a bien 
appliquer la strategie. Que peut-elle faire? De quoi n’est-elle pas capable ? 
Jusqu’ou peut- elle aller en matiere de couts, de qualite, de delais ? Les 
leaders strateges s’attachent, en somme, a comprendre le point de depart de 
l’entreprise, a choisir son point d’arrivee et, ce qui importe peut-etre 
davantage, a determiner le chemin a suivre pour aller de l’un a l’autre. 

Comment y parviennent-ils? Davantage que ceux de toute autre categorie, 
les PDG strateges s’appuient a la fois sur des analyses appro fondies et sur 
des systemes de reporting et de planification capables de tester des scenarios 
strategiques, systemes autour desquels ils organisent souvent tout le travail 
de leur equipe de direction. Roberto Goizueta*,( * Roberto Goizueto est 
decede en octobre 1 997 ) PDG de Coca-Cola, supervise ainsi un 
programme de reunions de planification au cours desquelles, trois jours par 
semestre, les responsables de pays examinent avec les dirigeants du groupe 
tous les aspects de leur activite. Nous parlons de ce que nous faisons bien, 
de ce qui fonctionne et de ce que nous ne faisons pas bien, explique John 
Hunter, directeur des activites internationales. Nous etudions la strategie 
pour l’annee suivante et les trois prochaines annees. Nous nous interrogeons 
sur 1’ evolution future de nos clients, de notre marche, du contexte 
commercial, de nos concurrents et de notre reseau d’embouteilleurs. Apres 
avoir passe tout cela en revue, nous nous demandons ou nous devrons etre 
dans trois ans et comment faire pour y arriver. Plusieurs semaines apres ces 
reunions, les responsables de pays se rendent au siege de Coca-Cola a 
Atlanta (Georgie) pour une nouvelle phase de debats, de tests et de 
previsions au cours de laquelle ils presenteront leurs plans strategiques a un 
an et a trois ans ainsi que leurs budgets de fonctionne ment. Comme dans 
beaucoup d’entreprises dirigees par des PDG strateges, ces sessions sont 
completees tout au long de Pannee par plusieurs autres forums consacres a 
1’ analyse et a la definition de la strategie. 

Michael Dell, PDG du constructeur de micro-ordinateurs Dell Computer, est 
aussi de ceux qui amassent de grandes quantites de donnees pour definir un 
cheminement strategique a court et long terme. Les teleoperateurs de sa 
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societe regioivent 50 000 appels de clients par jour. Ils enregistrent et 
classent les commentaires recueillis, qui circulent ensuite parmi les cadres. 
De plus, chaque vendredi, tous les responsables fonctionnels de tous les 
bureaux et usines du monde entier participent a des reunions de defense du 
client », au cours desquelles ils ecoutent une conversation avec un client 
mecontent. 

« II s’agit de sensibiliser toute l’entreprise a l’egard du client, explique Dell. 
Nous voulons que tout le monde entende litteralement la voix du client, 
l’ecoute se plaindre si nous faisons quelque chose qui complique 
l’utilisation de nos produits «. Les appels telephoniques des clients servent 
aussi a susciter de nouvelles idees de produits ou de services. Ainsi, a force 
de s’entendre demander si elle avait a son catalogue des micro- ordinateurs 
portables, petits mais puissants, la societe a decide d’assembler et de 
distribuer un modele Pentium a 100 MHz. Dell a ete l’un des premiers sur ce 
marche. Michael Dell lui-meme se connecte tous les jours a Internet pour 
consulter les messageries et les forums les plus frequentes par les 
professionnels et les passionnes d’informatique il y recherche des 
informations et des opinions sur 1’ evolution du marche mais aussi des avis 
sur les produits de sa societe et sur ceux des concurrents. 

C’est le niveau de complexity de I’entreprise ou de son industrie en termes 
de technologie, de geographie et d’ organisation qui parait determinant 
dans le choix de Vaxe strategic. 


Qu’est-ce qui amene un PDG a embrasser le role de stratege en chef? 
D’apres nos recherches, ni le secteur industriel ni l’origine nationale de 
l’entreprise ne semblent etre des facteurs determinants. Plus important 
parait, en revanche, le niveau de complexite de l’entreprise ou de son 
industrie, en termes de technologie, de geographie ou d’ organisation. Coca- 
Cola, par exemple, compte 32 000 salaries repartis dans pres de 200 pays a 
travers le monde. L’ampleur et le rythme du changement semblent aussi 
particulierement importants. Moins la situation est stable, plus il y a de 
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chances pour que le PDG considere qu’il doit servir de vigie et de pilote. 
Pour bien jouer ces roles, nous a-t-on dit, il a besoin de toute la clairvoyance 
que lui apportent les donnees obtenues grace a sa conception du leadership. 
Enfin, nous avons constate que l’axe strategie est souvent retenu par les 
PDG amenes a prendre des decisions aux consequences enormes. La encore, 
cet axe apporte le type d’ informations et met en jeu les tests et la 
planification necessaires a une prise de risque bien calculee. 

L’axe ressources humaines: diriger individuelle ment ses collaborateurs 

Les PDG qui adoptent l’axe ressources humaines ne considerent pas tous 
que la strategie releve des unites operationnelles, mais telle est l’opinion de 
la plupart d’entre eux. Leur entreprise, expliquent-ils souvent, est soit trop 
complexe, soit, fait interessant, trop simple pour que le PDG consacre 
utilement son temps a la planification strategique. Ils estiment plutot que, 
dans leur cas, la reussite repose sur la qualite de l’execution — c’est-a-dire 
sur la maniere dont leurs collaborateurs prennent des decisions, traitent avec 
les clients, lancent de nouveaux produits ou se preparent a battre ou 
repousser la concurrence. De meme, la priorite pour eux est d’embaucher et 
de cultiver le genre de personnes qui agiront intelligemment, vite et bien 
sans qu’il soit besoin de les surveiller directement ou constamment. Et pour 
developper ce genre de personnes, selon eux, il faut orienter pratiquement 
tous les collaborateurs de 1’ entreprise vers des valeurs et des comportements 
maison », grace a des systemes, des programmes et des politiques formant 
un ensemble coherent. D’apres nos travaux, il semble que cet axe de 
leadership est le second plus repandu, apres l’axe cadrage ; environ 22 % 
des PDG que nous avons interroges l’avaient choisi. 

Les PDG qui out choisi Vaxe ressources humaines passent jusqu’a 50% 
de leur temps hors de leur bureau . Le calendrier de leurs voyages vaut 
celui d’un ministre des Affaires etrangeres. 
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Les PDG qui relevent de ce groupe font savoir et expliquent en direct ce 
qu’ils veulent. Le calendrier de leurs voyages vaut celui d’un ministre des 
Affaires etrangeres : ils passent jusqu’a 90 % de leur temps hors de leur 
bureau. On me demande sans cesse pourquoi je voyage aussi souvent, 
raconte A1 Ze'fen, PDG de la societe de pro duits de soins de la personne 
Gillette, qui compte 34 000 salaries dans le monde. La reponse est toute 
simple je voyage parce que les gens sont loin. Je voyage parce que je veux 
etre sur que ceux qui prennent les decisions en Argentine, par exemple, ont 
les memes references que moi. Je veux m’ assurer que leurs regies de base 
sont identiques aux miennes. Je voyage parce qu’on ne peut verifier ces 
choses que sur le terrain. 

Lors de leurs deplacements, les PDG qui suivent l’axe ressources humaines 
tendent a se concentrer sur certains aspects precis de la politique de 
l’entreprise. Le premier est le recrutement, qui les occupe plus que leurs 
homologues de toute autre categorie. Wayne Calloway, PDG de PepsiCo, 
rencontre ainsi tous les candidats a l’un des 600 postes les plus importants 
de son groupe. Peu importe qu’ils soient destines a travailler au Pakistan ou 
a Philadelphia, il faut que je leur parle, dit-il. Nous devons avoir l’occasion 
de faire connaissance pour verifier que nous avons en tete des valeurs, des 
objectifs et des normes identiques. Ainsi, quand ils seront rentres au 
Pakistan et que quelqu’un voudra faire quelque chose, ils diront : Eh ! bien, 
je ne sais pas, ce n’est pas ce qu’on m’a dit, et je l’ai entendu de la bouche 
de Calloway lui-meme, done je pense que ce n’est pas ce que nous devrions 
faire ». Comme beaucoup d’autres PDG de ce groupe, Calloway supervise 
aussi le recrute ment a d’autres niveaux de l’entreprise. II lui est par 
exemple arrive de participer a l’embauche de jeunes MBA pour le bureau de 
Wichita, dans le Kansas. De meme, Herb Kelleher, de Southwest Airlines, 
indique avoir participe a la selection d’ agents de passerelle dans de petits 
aeroports regionaux. Tout commence par Tembauche, explique-t-il. C’est la 
source de la riviere. Si vous la polluez, tout se trouvera peu a peu contamine 
en aval . A propos de sa conception generate du leadership, Kelleher evoque 
un autre theme frequent chez les PDG adeptes de l’axe ressources humaines. 
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«Nous embauchons des gens qui ont les bonnes attitudes, et nous leur 
enseignerons ensuite ce qu’ils ont besoin de savoir », explique-t-il. 

Les PDG du groupe ressources humaines se concentrent sur le 
recrutement, la formation, la stimulation et la gestion de carriere du 
personnel 

Les PDG de ce groupe suivent aussi d’autres domaines de la gestion du 
personnel comme la formation, la stimulation, la gestion de carriere et les 
programmes de stabilisation. A1 Zeien, par exemple, conduit chez Gillette 
800 entretiens devaluation par an, au cours des- quels il cherche a verifier 
les salaries ont le souci d’agir au profit de tout le groupe et non seulement de 
leur unite ou de leur filiale nationale. II participe a des reunions de 
developpement de pro duit dans pratiquement toutes les divisions de la 
societe, pour observer les progres de la R&D, bien sur, mais aussi pour 
detecter les meilleurs salaries afin de les orienter dans des voies que sans 
cela ils ne prendraient peut-etre pas. II lui est arrive, par exemple, 
d’organiser la mutation d’un manager de Nouvelle Zelande a l’etablissement 
californien de Redwood City, pensant qu’elle serait benefique a la fois pour 
l’entre prise et pour l’interesse, juge tres prometteur. Comme le directeur 
neo-zelandais lui avait dit que jamais ce salarie ne voudrait quitter son pays 
natal, Zeien fit ce que tout PDG humaniste» aurait fait : il prit l’avion pour 
la Nouvelle-Zelande afm de le convaincre lui-meme. Et l’homme accepta le 
poste. 

Les autres PDG qui choisissent l’axe ressources humaines montrent le 
meme genre d’attention aux questions de personnel. Chez le groupe 
britannique agroalimentaire United Biscuits, par exemple, le directeur 
general Eric Nicoli supervise le systeme semi-annuel d’ evaluation des 
performances de centaines de collaborateurs. L’objectif est de veiller a 
detecter et a promouvoir les salaries motives, attentifs et optimistes ‘, et a 
mieux for mer ou a laisser partir les autres. En echo a de nombreux autres 
PDG de cette categorie, Nicoli note qu’il faut investir beaucoup de temps 
pour se pencher sur autant de personnes et de carrieres, mais que c’est la 
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seule maniere de gerer une affaire ou le PDG ne peut pas etre partout ni tout 
savoir. 

Bien que la plupart des PDG de ce groupe tendent a preferer les salaries qui 
affichent des valeurs » maison comme l’honnetete et la fidelite a 
l’entreprise, ils croient aussi a la responsabilisation des individus. Ils 
peuvent donner aux collaborateurs de l’entreprise le pouvoir d’agir 
rapidement et librement, sans l’accord du siege. Ce pouvoir de decision 
n’est accorde qu’a des salaries qui se conforment deja a la maniere de faire 
de l’entre prise. Mais dans les entreprises dirigees par des PDG efficaces, ce 
groupe d’equipiers surs est souvent vaste. Considerons ce qui s’est passe 
chez Southwest Airlines lors du depot de bilan de Midway Airlines en 1991. 
En quelques heures, des salaries de Southwest arrives de Dallas prirent 
materiellement en charge tous les guichets Midway de l’aeroport de 
Chicago. Quand ils sont partis, je ne savais meme pas qu’ils allaient a 
Chicago, se rappelle Kelleher. Ils ne m’ont pas interroge avant. C’est 
seulement plus tard qu’ils m’ont dit Eh chef, on vient de faire quelque chose 
qui devrait vous interesser. Ils n’avaient jamais doute de son accord, car, 
note Kelleher, les salaries de Southwest sont tous faits au meme moule «. 
L’homogeneite des valeurs, et des actions qui en decoulent dans 1’ execution 
quotidienne de la strategie d’entreprise, telle est l’essence de l’axe 
ressources humaines. 

L’axe competences : les champions de la connaissance 

Une fraction minoritaire mais distincte, inferieure a 15 % des PDG que nous 
avons rencontres, disent que leur role principal est de choisir, cultiver et 
diffuser des competences concurrentielles vers le haut comme vers le bas de 
1’ organisation, et d’une unite operationnelle a l’autre. Autrement dit, ces 
dirigeants considerent qu’ils doivent creer une capacite particuliere grace a 
laquelle leur entreprise se distinguera de ses concurrents et se menagera 
done un avantage durable. La competence, avons-nous constate, peut etre un 
processus. Julian Ogilvie Thompson, president du groupe minier sud- 
africain Anglo-American, consacre le plus clair de son temps a parfaire et a 
diffuser dans son entreprise une maitrise exclusive de T exploitation miniere 
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a grande profondeur. La competence peut etre un ensemble d’idees et de 
techniques ainsi le leadership de Charlotte Beers, PDG de l’agence de 
publicite intemationale Ogilvy & Mather, tourne-t-il autour de la relation 
marque/consommateur. La competence peut aussi etre un concept. Chez 
Motorola, l’obsession de la qualite manifestee par le PDG inspire le travail 
du siege. Quand un PDG decide-t-il d’utiliser l’axe competences? Quand il 
pense que l’existence d’un domaine de competence bien choisi et developpe 
avec soin est le moyen le plus sur pour obtenir et conserver un avantage 
concurrentiel. 

Dans leurs activites quotidiennes, les PDG qui choisissent l’axe 
competences couvrent un terrain plus large que ceux de toute autre 
categorie, car ils ne s’impliquent pas autant dans le detail des operations. Ils 
s’attachent plutot a delimiter les politiques maison qui renforceront les 
competences de leur entreprise. Dans le domaine du recrutement, par 
exemple, ils ne participent generate ment pas aux entretiens d’embauche. 
Mais ils congoivent et surveillent les principes directeurs du processus 
d’embauche grace auquel leur entreprise attirera des candidats experimentes 
dans le domaine de competence voulu, ou desireux de s’y immerger. De 
meme, ils veillent a ce que les programmes de motivation du personnel 
recompensent les salaries qu cultivent les competences voulues et en font 
beneficier leurs collegues. Et ils con9oivent des systemes de controle et de 
reporting qui suivent les missions de 1’ entreprise et servent de point focal a 
toutes les activites de leur groupe. Ces PDG ne consacrent d’ ordinaire pas 
beaucoup de temps a la collecte ou a 1’ analyse des informations. Mais ils 
demandent aux personnes chargees de ce travail de trouver celles qui les 
aideront a determiner quels sont les types de connaissances ou de 
competences importants pour les consommateurs, quels sont les concurrents 
les mieux places et ce qu’il en couterait d’etre les meilleurs. 

Un PDG qui adopte cet axe passe une grande partie de son temps a recentrer 
1’ entreprise sur son domaine de competence et a souligner ses priorites. 
Chez Motorola, par exemple. l’ancien PDG Robert Galvin quittait les 
reunions consacrees aux resultats des unites operationnelles aussitot apres la 
presentation des chifffes concernant la qualite, manifestant ainsi quelle etait 
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pour lui la competence propre de sa societe et sa pre occupation numero un. 
Mais les PDG qui dirigent ainsi ne se contentent pas de precher pour la 
competence choisie : ils savent aussi creer des programmes ou des systemes 
qui la renforceront. 


Un PDG qui adopte Vaxe competences passe une grande partie de son 
temps a recentrer son entreprise sur son domaine de competence et a 
souligner ses priorites. 


Chez Cooper Industries, de Houston, specialiste de la production industrielle 
de basse technologie, le PDG Robert Cizik met en place des commandos 
d’experts industriels choisis au sein de l’entreprise, qui vont de division en 
division pour examiner et ameliorer les methodes et les equipements des 
ateliers. Ces commandos sont influents leurs rapports arrivent directement 
chez le president, et tout manager desireux de progresser dans la hierarchie 
doit y passer une annee. Chez Anglo-American, Ogilvie Thompson a 
constitue un corps d’ingenieurs conseils hautement qualifies, qui 
interviennent comme managers operationnels dans les etablissements du 
groupe a travers le monde. Ces ingenieurs, dit-il, emprunteront une idee aux 
types de la mine de diamant Premier, qui sont tres competents, pour la 
reutiliser dans les mines du groupe De Beers en Namibie ou au Botswana, 
ce qui ne coute rien et cree de la valeur ajoutee pour les autres \ L’interet 
porte par Ogilvie Thompson au corps des ingenieurs conseils — il decide 
personnellement qui en fera partie et qui determine les affectations — reflete 
son interet pour les competences de son entreprise. 

Les PDG axes sur les competences forment le groupe le moins nombreux 
que notre etude ait detecte. La raison en est, croyons-nous, que cet axe est 
difficile a maintenir. Hommes et informations circulent si librement d’une 
entreprise et d’un pays a l’autre qu’il est difficile de preserver Texclusivite 
d’une competence. De plus, sur un marche en constante evolution, une 
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competence ne reste pas longtemps pertinente. La quasi-totalite des PDG de 
cette categorie admettent ces difficultes. Chez Cooper, Robert Cizik pense 
que son entreprise va bientot devoir changer de competence pour rester en 
tete. Et Charlotte Beers note que la concurrence est a meme d emprunter les 
techniques de marketing dont Ogilvy & Mather a ete le pionnier, le brand 
print et le brand probe. Mais comme beaucoup de partisans de cet axe, elle 
affirme que le leadership axe sur les competences focalise 1’ entreprise sur ce 
qu’elle doit faire pour s’imposer. 

L’axe cadrage : la pression de l’orthodoxie 

Du plus dynamique editeur de progiciels au plus traditionaliste 
etablissement bancaire, toute entreprise possede un cadrage — un ensemble 
de normes procedurales, financieres et culturelles auxquelles tous les 
membres de 1’ organisation doivent se conformer. Tous les PDG passent une 
partie de leur temps a concevoir et maintenir des controles qui leur servent a 
evaluer les performances des unites operationnelles et des salaries. Mais 
ceux qui optent pour l’axe cadrage considerent ces taches comme leur 
responsabilite principale. Notre etude montre qu’ils gerent souvent des 
entreprises de secteurs hautement reglementes, comme la banque, ou dans 
les quels la securite est une priorite absolue, comme le transport aerien. Ces 
dirigeants expliquent que leur situation ne permet pratiquement aucune 
marge d’erreur, ce qui les conduit a donner une priorite absolue aux 
controles et a leur application. 

Ces PDG paraissent souvent remarquablement semblables aux dirigeants qui 
choisissent l’axe ressources humaines. Les leaders des deux categories 
affirment qu’ils essaient de batir des organisations dans lesquelles tous les 
individus, en toutes circonstances, agiront exactement comme ils Tauraient 
fait eux-memes. Mais pour cela, ils font appel aux controles et non au 
developpement personnel et aux valeurs. Beaucoup de ces dirigeants disent 
avoir pour responsabilites premieres de definir des cadres et de tracer des 
frontieres 
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En d’autres termes, ils creent des regies et des recompenses explicites pour 
les comportements et les resultats acceptables. Une fois ces controles en 
vigueur, ils passent une grande partie de leur temps a gerer les exceptions, 
en cherchant les raisons des retards, des pertes imprevues ou des resultats 
inferieurs a la moyenne. Ces PDG font frequemment appel a des inspections 
internes et a des audits extemes, a des echelles d’ evaluation des salaries, a 
des principes contraignants et a des rapports financiers. Ils passent 
d’ordinaire leurs joumees au siege et les consacrent a des reunions avec les 
managers des unites operationnelles ou autres cadres dirigeants, et a 
l’examen des actions en projet ou des demandes de moyens. Ils etudient les 
comptes rendus d’activite du terrain, reclament souvent des informations 
supplementaires et mettent rigoureusement en question ce qu’ils voient et 
entendent. Enfin, ils ont tendance a s’impliquer intensement dans la 
communication tant exteme qu’ interne de leur entreprise. Maurice Lippens, 
president de la societe intemationale de services financiers Fortis, dont le 
siege est en Belgique, englobe 1’ ensemble de ces activites quand il dit que 
son role le plus important est de faire sentir a 1’ entreprise la pression de 
l’orthodoxie . Cette phrase exprime l’essence du PDG adepte de l’axe 
cadrage. 

30 % des PDG que nous avons interroges consacrent aux techniques 
evoquees ci-dessus une part suffisante de leur temps et de leur attention pour 
qu’on les range dans cette categorie. Lippens, par exemple, emploie des 
centaines d’auditeurs qui surveillent en permanence le fonctionnement de 
toutes ses unites operationnelles et les mesurent les unes par rapport aux 
autres et par rapport aux concurrents. Chez HSBC Holdings, ex-HongKong 
Shanghai Banking Company, le directeur general John Bond supervise les 
lignes directrices applicables a tous les aspects du systeme informatique de 
son groupe. La petite equipe d’ experts chargee de gerer le reseau 
informatique se trouve au siege londonien et assure le maintien d’un 
systeme qui, dit Bond, n’admet pas le bricolage «. De plus, Bond surveille 
soigneusement d’autres aspects du systeme d’ information de la banque. 
Toutes nos unites etablissent chaque annee un plan technologique indiquant 
leurs budgets previsionnels de developpement, de fonctionnement et 
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d’equipement, explique-t-il. Leurs projets sont etudies jusqu’au moindre 
micro-ordinateur, puis nous leur disons : « Inutile d’acheter une nouvelle 
machine en Malaisie, nous pouvons la faire venir d’Indonesie. Nous 
controlons les mouvements du materiel dans le monde entier depuis 
Londres, et je peux vous assurer que ce plan est tres detaille, a defaut d’etre 
tres apprecie. » 

Les systemes de controles peuvent etre etouffants, mais ils apportent clarte 
et previsibilite, deux puissantes armes concurrentielles. 


Bond n’est pas le seul PDG a admettre les effets secondaires negatifs de 
l’axe cadrage. Les systemes de controle peuvent gener ceux qui les 
subissent. Mais il note aussi, comme bien d’autres dirigeants de sa categorie, 
que l’axe cadrage apporte beaucoup de clarte et de previsibilite, qui peuvent 
l’une et l’autre etre de puissantes armes concurrentielles. Nous considerons 
que notre metier repose sur la confiance » assure-t-il, sachant que HSBC 
Holdings compte 3 000 guichets repartis dans 68 pays. Le systeme de 
controle de la societe assure la regularite des performances des guichetiers et 
des responsables des credits d’une agence a l’autre, d’un pays a l’autre, 
d’une annee a l’autre. Une telle regularite inspire confiance. « Cela plait 
bien aux clients » , note Bond. 

Le president d’AXA a introduit un langage fait de mots et de symboles 
pour rassembler ses 50 000 employes dans tous les pays. 

L’axe cadrage domine surtout les secteurs qui exigent de stricts controles 
proceduraux et financiers, mais nous avons aussi rencontre des PDG qui 
utilisent des controles de nature plus culturelle. Claude Bebear, president du 
groupe international d’ assurances fran9ais AXA, en est un exemple. Pour 
instaurer des priorites, comportements et objectifs uniformes parmi ses 50 
000 salaries, repartis dans douze pays, il a invente un langage fait de mots et 
de symboles. Il comprend des expressions comme « faction TNT » et « le 
piege de l’immobilisme ». Les salaries de toutes les unites et de tous les 
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pays sont invites a utiliser la premiere pour evoquer la mise en oeuvre rapide 
des decisions et la seconde pour lutter contre le refus du changement. 
L’objectif de ce langage commun, assure Bebear, est de creer un corps de 
salaries ayant une meme mentalite, qui echangeront librement et clairement 
des informations et des avis techniques, armes concurrentielles sur les 
marches decentralises de l’assurance et des services financiers. Ce 
vocabulaire maison, dit AXAnetics, est enseigne chaque annee a des milliers 
de salaries dans un chateau frangais recemment transforme en universite 
d’entreprise. 

Malgre l’attention qu’ils portent aux systemes de controle, la quasi-totalite 
des PDG qui suivent l’axe cadrage consacrent un peu de temps a cultiver, a 
faible dose, les comportements non-conformistes que cet axe cherche 
normalement a eviter. Chez BankAmerica, par exemple, le president 
Richard Rosenberg lit des dizaines de bulletins d’information 
internationaux, en quete d’idees commerciales fraiches et nouvelles (et de 
penseurs) qu’il pourrait faire connaitre au reste de l’entre prise. Chez 
NatWest Group, l’une des plus grandes banques britanniques, le directeur 
general Derek Wanless dirige plusieurs equipes de salaries en cher chant a 
faire sortir les individus de leur role tres organise pour appliquer leur 
creativite a des questions comme la diversite ou les nouveaux produits et 
services. Et le president de British Airways, Colin Marshall, visite 
regulierement les aeroports et les bureaux de sa compagnie pour rencontrer 
de petits groupes de salaries afin de pouvoir dit-il, ecouter les gemissement 
». II admet que des protestations s’elevent parfois contre la centralisation de 
l’entreprise Mais il s’empresse d’ajouter que, pour la plupart, les 
collaborateurs de BA comprennent bien les raisons de ces controles stricts. 
Et il se fait le porte-parole de bien des PDG de cette categorie quand il 
affirme que, de tous les axes de leadership, l’axe cadrage est le mieux a 
meme d’apporter aux clients ce qu’ils desirent: pas de surprise. 
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L’axe changement : bouleverser le statu quo 


II est difficile d’etre PDG aujourd’hui sans evoquer l’importance du 
changement. Celui-ci jouit d’une presse si favorable que pratiquement tous 
les groupes concemes, des actionnaires aux salaries, s’attendent a ce qu’on 
leur dise que le changement est en cours, ou du moins programme De fait, la 
majorite des PDG rencontres dans le cadre de notre enquete, meme ceux qui 
ont choisi l’axe cadrage, parlent d’engager de soutenir ou simplement de 
superviser le changement Mais un groupe nettement plus restreint, environ 
15 % du total, appartient en fait a la categorie des agents du change ment. 
Ces PDG estiment que leur role principal est de diriger un bouleversement 
presque total de l’entreprise, jusqu’a ses fondements. 

Contrairement aux PDG strateges, les agents du changement s ‘attachent, 
non pas au point d’arrivee de leur entreprise, mais a la maniere d’y 
arriver. 


A la difference des PDG strateges, les agents du change ment s’ attachent 
non pas au point d’arrivee de leur entreprise mais a la maniere d’y arriver. 
Ils cultivent une ambiance de remise en cause et de prise de risque 
permanentes, en reinventant frequemment leurs principes de fonctionnement 
et leurs produits. Le change ment, expliquent-ils, est la meilleure maniere de 
parvenir a des resultats constamment extraordinaires. II convient de noter 
que les PDG presentes ici comme agents du changement dirigent tous des 
entreprises rentables. Mais ils sont tout de meme profondement convaincus 
que les modes de fonctionnement trop immuables sont en fin de compte 
destructeurs. Leur role, tel qu’ils le considerent, est de creer un contexte de 
renouvellement constant. Nos conversations avec ces PDG ont revele un 
leitmotiv : leur objectif n’est pas seulement de batir de meilleures 
entreprises mais des entre prises qui accueillent avec enthousiasme 
l’ambigu'ite, l’incertitude et les bouleversements. 
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Par comparaison avec les PDG des autres categories, les agents du 
changement s’interessent assez peu aux controles financiers ou proceduraux, 
aux rapports ecrits, aux cycles de planification et autres directives. Ils 
passent leurs joumees en reunions avec des salaries, des clients, des 
foumisseurs et des actionnaires pour louer le changement et les inciter a en 
faire de meme — ou du moins a admettre les changements en cours. Ils ne 
negligent a peu pres personne : ils visitent les usines pour discuter avec les 
ouvriers, participent aux excursions de l’entreprise et repondent tous les 
jours a leurs courriers electro niques ou a leurs messages vocaux. 

Tous les domaines de la Politique d’entreprise ont droit a leur attention, a 
doses relativement egales. Mais s’ils s’interessent plus specialement a un 
domaine c’est a celui des remunerations, puisque salaires et promotions sont 
parmi les outils les plus Puissants qui soient pour amener les gens a 
surmonter leur aversion envers la nouveaute et l’imprevu. Le premier acte 
officiel de nombreux agents du changement est en fait de reorganiser les 
evaluations de resultats et les systemes de recompense de leurs entreprises. 
Les responsables du recrute ment, par exemple, recevront l’ordre 
d’embaucher des non conformistes et des audacieux, et ils en seront gratifies 
par des primes. Chez les ingenieurs ou scientifiques des services de R&D, 
on recompensera les produits revolutionnaires plutot que les extensions de 
produits. Stephen Friedman, ancien associe gerant de la banque d’affaires 
Goldman Sachs, raconte comment celle-ci a revu ses systemes 
d’interessement pour favoriser le changement. Le jour ou l’equipe de 
direction decida d’ engager une expansion internationale pour maintenir sa 
competitivite, les volontaires ne se bousculerent pas pour les agences a 
l’etranger. La plupart de nos collaborateurs americains ne consideraient pas 
que ce serait interessant pour leur carriere, leur conjoint n’avait pas 
forcement envie de s’en aller, sans parler de leur chien qui n’aurait pas 
supporte de vivre a Tokyo, raconte Friedman Nous avons done choisi un 
jeune banquier de grand talent et nous 1’ avons promu associe deux ans avant 
ses homologues, parce qu’il avait accepte de faire un grand sacrifice 
personnel pour partir en Asie. 
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Friedman rapporte une autre experience qui illustre l’une des techniques les 
plus importantes des agents du changement 1 ’ elaboration du consensus. 
Sachant que les evolutions peuvent etre extremement deconcertantes pour 
leurs collaborateurs, les agents du changement doivent souvent faire avancer 
les nouvelles idees en terrain accidente. Ainsi, l’une des premieres mesures 
prises par Friedman au debut des annees 1980 fut de constituer un comite de 
planification strategique au sein de la division banque d’affaires. Nous 
avons rassemble de jeunes gens brillants et iconoclastes, qui n’avaient pas 
encore atteint le rang de cadre superieur afin qu’ils ne soient pas tentes de 
defendre le statu quo «, dit-il. Plu sieurs membres de ce comite proposerent 
un jour de s’engager sur le marche des funk bonds. Friedman se rangea a 
cette idee, mais il savait que cela ne suffirait pas a emporter 1 ’ adhesion de la 
banque, vieux bastion conservateur. II appela a l’aide un associe 
experiment^, considere comme particulierement intelligent et prudent, et lui 
demanda de realiser une etude pour savoir s’il fallait entrer sur ce marche, et 
comment. « II arriva a la meme conclusion que nous, mais avec un raisonne 
ment bien plus detaille et quelques perfectionnements utiles. Desormais 
convaincu, il soutint le plan. Celui-ci avait ainsi la benediction de 
1 ’ establishment. 

Les agents du changement associent souvent la construction du consensus 
avec une autre technique quelque peu contradictoire : la demonstration 
publique et spectaculaire du soutien apporte par les hauts dirigeants a de 
nouvelles manieres de travailler. Chez Tenneco, le PDG Dana Mead assigne 
aux unites operationnelles des objectifs financiers pratiquement hors de 
portee et les integre bel et bien dans le budget. Il oblige les directeurs 
generaux de ses cinq divisions a exposer chaque mois en public les resultats 
rapportes aux cibles. « Cela cree une pression enorme, et 9 a marche note-t- 
il. 

Mead, comme bien d’autres dirigeants de cette categorie, utilise largement 
la presse d’entreprise pour communiquer, et de nombreux agents du 
changement produisent des videos mensuelles ou trimestrielles mettant en 
valeur les produits et programmes innovants lances ici ou la dans leur 
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entreprise. Ces PDG communiquent aussi par leurs actes, en se separant de 
cadres de haut rang ou de divisions entieres qui n’auraient pas mis en oeuvre 
le changement suffisamment vite. J.-P. Bolduc, ancien PDG de W.R. Grace, 
se rappelle avoir vendu l’une des plus belles filiales, une fabrique beige de 
toile a matelas, parce qu’elle ne s’inscrivait pas bien dans la nouvelle vision 
«reinventee de son groupe. Cette decision, dit-il, provo qua un choc culturel 
Mais, ajoute-t-il, «comme personne ne croyait a ce que nous etions en train 
de faire, il etait devenu clair que nous devions traverser le mur du son». Ce 
genre de mesure apparait comme l’envers de la construction du consensus, 
les deux formant ensemble la somme et la substance de cet axe. 

Les agents du changement apprecient « les recalcitrants, les trublions ou 
les casse pieds » dont les projets sont de nature a Provoquer 1 ‘ innovation . 


Enfin, les agents du changement se distinguent par leur enthousiasme pour 
des personnalites souvent peu appreciees dans d’autres types d’entreprises. 
Ils tendent a estimer, assure Dana Mead, «les recalcitrants, les trublions ou 
les casse- pieds », qui ne facilitent pas toujours les reunions mais dont les 
questions et les projets sont de nature a provoquer des changements 
substantiels. Mead cite en exemple un collaborateur qu’il avait embauche 
peu apres sa nomination comme PDG. Arrive aux Etats- Unis comme 
refugie, il avait reussi a faire des etudes a Stanford avant de devenir attache 
a la Maison Blanche. C’est le type le plus ambitieux et le plus intelligent que 
vous puissiez trouver, mais il est tres capable de semer la zizanie et de vous 
marcher sur les pieds », note Mead, qui a du plus d’une fois calmer ses 
superieurs directs. Or, ajoute-t-il, c’est exactement le terreau que nous 
voudrions avoir ici. Il nous apporte des projets tres interessants, et il obtient 
des resultats 

Notre etude montre d’ailleurs que le PDG qui choisit le role d’agent du 
changement retient aussi le plus exigeant et le plus difficile des cinq axes de 
leadership. Le changement s’accompagne presque toujours de controverses, de 
mal-etre et de resistances. Tous les agents du change ment rencontres lors de 
notre etude evoquent cette dure realite. Ils disent aussi comment cet axe les 
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oblige sou vent a depasser leur propre inclination pour ralentir 1’ evolution ou 
laisser plus de marge aux individus. C’est-a-dire que l’axe changement exige 
parfois des leaders un comportement qui ne correspond pas a leur personnalite. 
Mais Stephen Friedman se fait l’interprete de nombreux agents du changement 
lorsqu’il dit que cet axe est davantage une vocation qu’un style de management. 
Changer pour changer serait evidemment absurde, remarque-t-il, mais si vous 
ne travaillez pas sans cesse a des changements strategiques constructifs, vous 
etes l’intendant d’un domaine qui va inevitablement retrecir. Les concurrents 
vont vous doubler, les clients vont vous trouver moins a la mode. Si c’est ce que 
vous recherchez, pourquoi voudriez-vous ce poste? 

Un cadre pour l’analyse du leadership 

Au cours d’un recent forum sur l’entreprise en 2001, on nous a demande si 
notre etude montrait que les PDG etaient en voie d’obsolescence. Tant de 
groupes laissent leurs unites operationnelles prendre en toute independance 
des decisions naguere reservees au siege qu’on peut se demander ce qui 
reste aux PDG. Comment peu vent-ils continuer a apporter une valeur 
ajoutee? 

Les PDG, avons-nous aussitot repondu, conservent un role legitime. Ce role, 
c’est le leadership, mais pas au sens d’attribut d’une personnalite forte et 
charismatique, talent inne qui ne s’acquiert pas. Certaines personnes sont 
naturellement douees pour stimuler les troupes et mener la charge, mais les 
leaders des entreprises doivent aussi donner a celles-ci des objectifs et une 
orientation clairs. Ils doivent adapter tous les rouages a cette orientation 
pendant une longue periode, et motiver toute 1’ organisation autour de buts 
communs. Les cinq axes reveles par notre etude sont pour les PDG autant de 
manieres d’ apporter clarte, coherence et motivation. 
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Les enjeux sont trop eleves pour qu ‘ un PDG se passe d’une orientation 
consciente. 


Dans le cours de notre etude, nous avons rencontre des organisations en 
pleine sante et d’autres en grave crise. Quel role l’axe de leadership choisi 
par le PDG joue-t-il? 

Un axe bien prepare et bien adapte a la situation de l’entreprise est-il un 
gage de reussite? Nous n’avons pas acheve l’ana lyse de cette question 
fondamentale. II semble qu’il existe un lien fort, mais nous ne pouvons pas 
encore demontrer de correlation directe. 

Ce que nous pouvons affirmer definitivement d’apres nos travaux a ce jour 
n’est pas exactement ce que nous avions prevu de trouver. Nous avons 
decouvert que certains PDG n’exercent en fait aucun leadership, en depit de 
leurs tentatives. Certains emploient tout a la fois un peu de chacun des cinq 
axes de leadership, dispersant ainsi l’attention de l’entreprise et done 
l’efficacite de son organisation. L’emploi du temps de certains d’entre eux 
est soumis aux evenements du calendrier ou aux crises du moment. D’autres 
suivent leur inclination naturelle : ils font ce qu’ils trouvent plaisant et 
facile. Au mieux, ces manieres de diriger creent la confusion; au pire, elles 
aboutissent a des entreprises sans orientation. Quoi qu’il en soit, elles sont 
erronees. Les enjeux sont trop eleves pour qu’un PDG se passe d’une 
orientation consciente. 

Les cinq axes reveles par notre etude ne sont certaine ment pas des solutions 
toutes faites qui garantiraient le succes, ni des roles rigides dans lesquels le 
PDG serait enferme. Les entreprises sont trop complexes pour se preter a 
une analyse aussi simple. Mais ils offrent un cadre pour comprendre 
comment les PDG reussissent a structurer et donner un sens a leurs postes 
infinis, en apprenant a diriger au fur et a mesure. 
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Quel est le role de la personnalite la-dedans? 

« Mais le leadership n’est-il pas en fait une question de personnalite 
? » On nous pose souvent cette question quand nous presentons 
notre etude et les cinq axes de leadership. Souvent, nous entendons 
aussi affirmer que « le leadership, on I’a de naissance ou pas du tout 

Nous ne partageons ni I’idee selon laquelle le leadership serait un 
caractere inne, ni celle selon laquelle on choisirait un axe de 
leadership unique ment en fonction de sa personnalite. En fait, nous 
avons constate que la personnalite n’etait qu’un element du 
leadership, et souvent pas le plus decisif. Dans les entreprises qui 
reussissent le mieux, le PDG a examine la situation, determine ce 
que I’organisation pouvait attendre de son chef et choisi I’axe de 
leadership le plus conforme a ce besoin. Parfois, cet axe convient a 
sa personnalite, parfois non. Notre etude donne meme a penser que 
certains tres bons leaders refrenent des traits de personnalite, ou en 
acquierent qu’ils ne possedaient pas de nature, afin de gerer 
efficacement leur organisation. 

Songeons a Richard Rosenberg, de la Bank America. De son propre 
avis et d’apres nos observations, il suit I’axe cadrage. Selon lui, il ne 
pourrait en etre autrement : Bank America fonctionne dans un 
secteur hautement reglemente. Une petite erreur ou, pis, une 
indelicatesse, pourrait avoir de graves consequences. Bank America 
doit done a ses clients des controles stricts, que son PDG doit 
considerer comme sa responsabilite premiere. 

Mais Richard Rosenberg est il le genre de personne qu’on imagine 
utilisant I’axe cadrage Probablement pas. il est detendu, affable, 
sociable. « Ce n’est pas moi, admet-il, je ne suis pas quelqu’un de 
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normatif. En fait, je ressemble bien plus aux gens du marketing. Mais 
notre situation exigeait du cadrage. C’est done ce que j’ai fait. » 

Songeons aussi a Dana Mead, PDG de Tenneco. Lors de sa 
nomination a la tete de ce conglomerat industriel diversifie de 3 
milliards de dollars, debut 1 992, il pensait que la societe etait saine. 
En fait, il s’apergut vite qu’elle faisait entierement fausse route. Elle 
comptait quelques activites interessantes, mais les methodes 
utilisees leur interdisaient souvent de s’epanouir. Le systeme 
d’allocation des capitaux donnait lieu a toutes sortes de manoeuvres, 
le pro gramme de remuneration mesurait et recompensait des 
objectifs qui ne servaient a rien et il n’existait pas de processus de 
formulation de la strategie. A defaut d’un bouleversement, se dit 
Mead, la societe ne ver rait pas le siecle prochain. Son plan de 
bataille a done ete le changement. II a adopte pratiquement toutes 
les techniques de I’axe changement, il a lance des politiques et des 
procedures nouvelles, instaure une nouvelle culture, vendu des 
etablissements, licencie les salaries hostiles aux nouvelles manieres 
de faire ou incapables de s’y plier, et il o pris son baton de pelerin 
pour precher le changement aux salaries de Tenneco dans le monde 
entier. 

Mais la personnalite de Mead est-elle de celles qu’on imagine 
menant une telle offensive ? La encore, pas du tout. II est reserve, 
voire un peu efface. Dans son poste precedent, comme PDG 
d’lnternational Paper, il suivait I’axe ressources humaines, qui devait 
mieux lui convenir par nature. Mais chez Tenneco, la situation de 
I’entreprise exigeait un axe different, et il a releve le defi. Telle est, 
selon nous, I’essence du leadership efficace. 

Bien entendu, nous avons aussi rencontre des PDG dont la 
personnalite semblait s’accorder naturelle ment avec I’axe de 
leadership suivi. Herb Kelleher, direct et jovial PDG de Southwest 
Airlines, aurait sans doute du mal a travailler dans une entreprise qui 
n’exigerait pas I’axe ressources humaines. Volontaire et exigeant, 
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Stephen Friedman, ex-gerant associe de Goldman Sachs, se ferait 
probablement I’agent du changement dans n’importe quelle 
organisation. Comment expliquer cette convergence de la 
personnalite et de I’axe de leadership Nous voyons deux scenarios 
possibles. Le premier est une heureuse coincidence : un PDG evalue 
la situation de I’entre prise, determine I’axe de leadership necessaire 
et s’apergoit qu’il correspond a son style personnel. Le second 
scenario, plus probable, est que le PDG est nomme par une 
personne ou un groupe de personnes qui a fait le bon choix. Par 
exemple, un conseil d’administration decide que son organisation o 
besoin d’une orientation strategique forte ; quel genre de PDG 
recherchera-t-il ? Pas quelqu’un qui veut passer beaucoup de temps 
a guider et responsabiliser individuellement les salaries mais 
quelqu’un qui aime se plonger dans les chiffres, qui a demontre un 
vrai talent pour analyser les conditions du marche actuel, prevoir 
celles de I’avenir et tracer le chemin pour y arriver. 

Le conseil d’administration choisira un candidat qui se comporte deja 
comme un stratege en chef. Tout naturellement, etant donne les 
resultats acquis dans ses fonctions anterieures, le nouveau PDG 
continuera a appliquer I’axe strategie et apparaTtra comme I’homme 
de la situation. 

Le debat sur la personnalite se poursuivra tant que les scientifiques 
n’auront pas decouvert un gene du leadership et Ton imagine les 
repercussions que cela aurait sur les entreprises, pour ne pas parler 
de la politique. Meme si la science montre que le leadership provient 
plus de I’education que de la nature, on trouvera toujours des gens 
pour penser que seule une personnalite classique a la Patton est 
capable de conduire une entreprise au succes. D’apres nos travaux, 
le leadership est plus complexe que cela et H obeit moins a la nature 
interne des individus qu’a des necessites externes. 
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Resume des points essentiels 


A certains egards, le management parait si facile que chacun a l’impression 
de pouvoir reussir la ou tant d’autres ont echoue. Or, en realite, le manage 
ment n’est pas facile. On attend des managers qu’ils soient competents en 
finances, en developpement de produit, en marketing, en gestion de 
production, en informatique, etc. Ils doivent etre bons strateges, bons 
communicants, bons negociateurs. Imagination, energie, passion, 
intelligence, sens moral, courage et tenacite sont aussi de rigueur. 

II n’y a rien d’etonnant a ce que tant de managers ne semblent pas tout a fait 
a la hauteur. II en est pourtant d’exemplaires. Ce ne sont pas ceux dont on 
entend toujours parler. Beaucoup d’entre nous en connaissent 
personnellement. 

Ce sont des entrepreneurs, des patrons de division, le cadre du bureau 
voisin. II est temps de louer ces heros meconnus. Ce sont les dirigeants de 
Rosenbluth Travel, qui deploient generation apres generation les qualites 
d’imagination necessaires pour reinventer sans cesse leur entreprise. C’est 
Bill Seils, chez Johns-Manville, qui donne l’exemple de Tintegrite en appli 
quant a son activite fibres de verre les penibles le9ons de son experience 
dans l’amiante. C’est Ralph Stayer, chez Johnsonville Sausage, qui 
surmonte avec une louable determination sa tendance a tout controler. C’est 
George Cattabiani, chez Westinghouse Steam Turbine, qui se lance 
courageuse ment dans la fosse aux lions et transforme des syndicats hostiles, 
sinon en agneaux, du moins en partenaires. 

De tels leaders rappellent que la grandeur reclame bien plus que de la 
technique. Ils rappellent que pour creer une entreprise d’ elite, le 
management ne suffit pas : il faut des managers. 
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Quand on observe une entreprise en difficult^, on a toutes les chances de 
constater que le probleme, ce sont ses cadres. Interrogez les salaries : ils se 
plaindront de leurs superieurs. Etudiez les grandes entreprises on vous dira 
que l’encadrement est souvent le principal obstacle au changement, a 
l’innovation et aux idees nouvelles. Recensez ceux qui ont bride votre 
creativite ou freine votre carriere, ceux qui ont nui a la reussite de votre 
entreprise, ceux qui ont sous vos yeux manque des opportunity et rate des 
projets les managers viennent toujours en haut de liste. 

II y a tant de mauvais managers a travers le monde qu’aux yeux de certains, 
1’ ideal serait 1’ organisation horizontale, depourvue de cadres. La plupart 
d’entre nous passent la plus grande partie de leur carriere a se dire qu’ils 
feraient le travail du patron mieux que le patron. A certains egards, le 
management parait si facile que, chaque fois qu’on voit des resultats 
anemiques, on a l’impression qu’on pourrait reussir la ou les autres echouent 
regulierement. Assurement, certains d’entre nous seraient d’excellents 
managers. Mais tout aussi surement, la plupart ne le seraient pas. Tout le 
monde le sait bien, car beaucoup ont un jour Toccasion de tenter leur 
chance. Quant a dire que le management ne sert a rien, songeons un instant a 
ce que le monde etait avant que les principes de la gestion scientifique 
n’aient revolutionne la production industrielle, democratise les richesses, 
exploite les decouvertes scientifiques et double l’esperance de vie. Le bon 
management fait des miracles. 

Reste, helas que la norme, c’est le mauvais manage ment. Ce n’est pas que 
certains n’ont pas le gene du management, qu’on n’a pas trouve les bons 
candidats ou que le systeme a ete manipule, meme si cela arrive tout le 
temps. L’ explication de loin la plus habituelle est bien plus simple : il est si 
difficile de bien diriger que beaucoup n’y parviennent pas, quels que soient 
leurs efforts. La plupart de ces managers mediocres critiques de toutes parts 
font pourtant de leur mieux. 

Sous une forme ou une autre, le metier de manager est aujourd’hui l’un des 
plus communs au monde, mais ce qu’on reclame aux managers est parfois 
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quasi impossible. Pour commencer, on leur demande d’acquerir une longue 
liste de competences plus ou moins traditionnelles en finances, en controle 
de gestion, en allocation des ressources, en developpement de produit, en 
marketing, en production, en technologie et dans une douzaine d’autres 
domaines. On leur demande aussi de maitriser les arts du management : 
strategie, persuasion, negociation, talent d’ecriture et de parole, sens de 
l’ecoute. On leur demande de faire reussir l’entreprise, de gagner beaucoup 
d’ argent et de le redistribuer genereusement. On leur demande encore de 
faire preuve des qualites synonymes de leadership, d’integrite et de caractere 

— au nombre desquelles 1’ imagination, l’energie, la passion, la sensibilite, 
la motivation, la clair voyance, 1’ intelligence, le sens moral, le charisme, la 
chance, le courage, la tenacite et meme, de temps en temps, l’humilite. 
Enfin, on leur demande de se comporter en amis, en mentors ou en 
protecteurs toujours soucieux des interets d’autrui. Autrement dit, pour bien 
exercer cette profession si repandue, il faudrait cumuler les talents de saint 
Pierre, de Pierre le Grand et du fameux magicien Houdini. Rien d’etonnant 
si la plu part des managers ne semblent pas a la hauteur. 

La plupart, mais pas tous. Si facile soit-il de designer des cadres mediocres 

— les immeubles de bureaux en sont pleins — chacun ou presque 
rencontrera au cours de sa carriere une poignee de managers exemplaires. Ils 
relevent de deux categories. D’abord, les bons ou tres bons managers, 
excessivement rares, qui obeissent aux exigences surhumaines enumerees 
ci-dessus. Ensuite, les managers exceptionnels, ou plutot les quelques 
patrons qu’on n’hesitera pas a qualifier d’exceptionnels bien qu’il leur 
manque une douzaine des competences et vertus normalement 
indispensables (et probablement exigees par la definition de leur poste). II 
convient d’etudier de plus pres cette seconde categorie, celle des managers 
exceptionnels, car si leur nombre est petit, leur influence sur la vie de leur 
entourage est fort grande. 

Le management n ‘est pas une serie de taches mecaniques, mais un 
ensemble de contacts humains. 
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Si les managers exceptionnels sont si rares, c’est en partie parce que la 
formation universitaire et professionnelle des cadres s’attache trop a la 
competence technique et pas assez au caractere. Les sciences du 
management — statistique, analyse numerique, productivite, controle 
financier, service — peuvent etre presque tenues pour acquises de nos jours. 
On sait les enseigner. Mais pour ce qui est d’enseigner aux gens a se 
comporter en managers exceptionnels, on en est encore a la prehistoire. Des 
qualites comme le courage ou l’integrite ne s’enseignent pas, et c’est peut- 
etre pour quoi on a tendance a minimiser 1’ importance de 1’ element humain 
dans le management. Les managers n’ont p faire le bonheur d’autrui, dit 
L’entreprise n’est pas une pouponniere. On doit deja s’occuper des parts de 
marche, de la croissance et des profits, et de toute maniere le pouvoir est 
trop utile et trop prenant pour qu’on perde son temps en relationnel — 
l’argent d’abord. Pourtant, seuls deviennent des managers exceptionnels 
ceux qui comprennent d’ instinct que le management n’est pas seulement une 
serie de taches mecaniques mais un ensemble de contacts humains. 

En sept ans de collaboration a cette revue, j’ai eu la chance de rencontrer un 
nombre etonnant de managers exceptionnels. Comme redacteur en chef de la 
rubrique First Persan, il m’a ete donne d’ aider plusieurs d’entre eux, souvent 
entrepreneurs ou PDG, a s’expliquer sur des problemes importants auxquels 
ils ont ete confrontes, qu’ils ont analyses et, parfois, sinon toujours, resolus. 
L’histoire ne se termine pas toujours bien, mais elle montre dans tous les cas 
qu’un management de premier ordre est extraordinairement difficile. Elle 
illustre aussi autre chose, a savoir que le management est par-dessus tout 
une affaire d’hommes, ce qui explique pourquoi, parmi toutes les exigences 
absurdes qu’on impose aux managers, le caractere compte plus que la 
formation. Un manager se fera aimer et obeir s’il est quelqu’un de bien, et 
qu’importe s’il ne maitrise pas suffisamment l’informatique ou le marketing. 
Presque invariablement, les managers mesquins ou mediants ne sont pas 
aimes ni obeis, si grandes soient leurs qualites techniques. Revenons a cette 
longue liste d’ exigences, enumerees trois paragraphes plus haut. Au fur et a 
mesure qu’on passe des competences susceptibles d’etre acquises aux vertus 
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essentielles, elles deviennent de plus en plus indispensables. S’il manque de 
courage et de tenacite, par exemple, aucun manager ne pourrait seulement 
esperer etre considere comme exceptionnel. Voyons quelques autres 
imperatifs absolus. 

Pour etre un manager exceptionnel, il faut de 1’ imagination. Si une 
entreprise a pour projet et pour strategic de differencier son offre et de se 
menager un avantage concurrentiel, il lui faut de l’originalite. Original 
signifie non conventionnel, done souvent contraire aux inclina- tians 
naturelles. De plus, il faut de l’ingeniosite et de l’esprit pour rassembler des 
personnes et des elements disparates et en faire un tout unifie et original. 
Cette capacite a meme un nom : on l’appelle « esemplastic imagination * » , 
et meme si on ne l’attribue generalement qu’aux poetes, on la trouve chez 
des gens comme les Rosenbluth. 

Le jour ou il crea son entreprise a Philadelphie en 1892, Marcus Rosenbluth, 
arriere-grand-pere du dirigeant actuel, ne se considerait pas comme un agent 
de voyages parmi d’ autres. Ses concurrents se contentaient d’etablir et de 
vendre des billets ; son metier a lui etait 1’ immigration. Moyennant 50 
dollars, il foumissait aux Europeens pauvres la traversee sur un vapeur, une 
assistance pour le reglement des formalites a Ellis Island et le transport 
jusqu’a Philadelphie. Et il ne s’en tenait pas la. Comme l’immigration 
n’ etait generalement pas une affaire individuelle mais celle de families 
entieres, Marcus Rosenbluth devint aussi une sorte de banquier pour 
immigrants. Une fois qu’ils s’etaient installes et avaient trouve d travail, il 
recueillait leurs economies, 5 cents par-ci, 10 par-la. pour faire venir un 
second membre de la famille, puis un troisieme, un quatrieme, jusqu’a ce 
que le clan tout entier soit reuni en Amerique. 

Du jour de sa naissance, Rosenbluth Travel a eu un avantage concurrentiel : 
1’ imagination. 

Des annees plus tard, lorsque l’immigration ralentit (et que 1’ entreprise fut 
obligee de renoncer a l’une de ses licences, la banque ou le voyage), 
Rosenbluth Travel evolua vers les voyages touristiques. Puis, vers la fin des 
annees 1970, pres de quatre-vingt-dix ans apres la creation de Tentreprise, 
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Hal Rosenbluth en prit les renes et la reinventa une fois de plus. 
Dereglementation aidant, le bouleversement venait de succeder a l’ordre et a 
la stability. Entre deux villes donnees, au lieu de deux ou trois tarifs 
standardises, avait soudain bourgeonne un chaos de nouvelles compagnies 
aeriennes, de nouveaux horaires et de nouveaux tarifs, les uns et les autres 
susceptibles d’etre modifies sans preavis. Les clients agaces tentaient 
desesperement de trouver les tarifs applicables, et les agents de voyages, 
incapables de gerer ou de clarifier la situation, avaient tendance a baisser les 
bras. Pour Hal, l’opportunite etait excellente, notamment parce qu’il avait 
entrevu la solution offerte par une autre innovation recente r l’ordinateur. II 
s’abonna aux reseaux de reservation electronique de toutes les compagnies 
(a l’epoque, faeces etait payant) et reunit tous les tarifs dans un systeme 
informatise de son cru. II equipa ses agents de terminaux et leur insuffla un 
nouvel esprit d’equipe en usant de son enthousiasme, d’ incitations 
fmancieres et d’un tel souci de leurs interets qu’ils purent se consacrer 
librement a leurs clients. A ces demiers, il garantit les tarifs les plus bas sur 
toutes les destinations, et il s’efforga de developper au maximum sa clientele 
d’entreprises. «Je crois que notre principal avantage concurrentiel a ete de 
comprendre que, du fait des changements induits par la dereglementation, 
nous devenions des professionnels de f information plus encore que du 
voyage explique-t-il. L’ imagination des Rosenbluth etait encore a f oeuvre a 
la quatrieme generation, pres d’un siecle apres la creation de l’entreprise. 


* Expression creee par le poete romantique anglais Samuel Taylor 
Coleridge pour designer aptitude a fusionner dans un ensemble poetique 
des elements heterogenes NdT). 
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L ‘integrite en management c ‘est etre responsable, communiquer 
clairement, tenir ses promesses et se connaitre soi-meme. 

Une autre caracteristique des managers exceptionnels est 1’ integrite. Tous 
les managers se croient integres, mais beaucoup ne savent pas trop ce que 
cela signifie. Pour certains, 1’ integrite est synonyme de reserve ou de loyaute 
aveugle. D’autres l’assimilent a la Constance, la cause fut-elle mauvaise. 
Quelques-uns la confondent avec la discretion, d’autres avec la qualite 
opposee, la franchise, ou avec le simple fait de ne pas mentir. Or 1’ integrite a 
chez les managers un sens plus ambitieux et plus difficile. Elle signifie etre 
responsable, bien sur, mais aussi communiquer clairement et regulierement, 
agir honnetement pour le compte des autres, tenir ses promesses, se 
connaitre soi-meme et eviter les manoeuvres occultes dont les autres 
seraient exclus. Elle n’est pas bien differente de ce qu’on appelle l’honneur, 
qui signifie pour une part ne pas se mentir a soi-meme. 

Songez a la reaction de Johnson & Johnson dans l’affaire du Tylenol 
empoisonne ou a la maniere dont Procter & Gamble a retire de la vente un 
nouveau produit Rely Tampons, qui aurait pu presenter un risque grave pour 
la sante. Comparez ces cas avec le comportement de johns-Manville face a 
la catastrophe de l’amiante. 

Manager chez Manville pendant plus de trente ans, Bill Sells a ete temoin de 
ce qu’il appelle l’une des bevues industrielles les plus colossales du XX e 
siecle . La bevue en question n’etait pas le fait que sa societe ait produit et 
vendu de l’amiante. Voici des centaines d’annees que des entreprises 
fabriquent des explosifs et des produits chimiques mortels. Pour Sells, la 
bevue a ete l’aveuglement de l’industrie, qui a tue des milliers de personnes 
et provoque sa propre disparition. Les managers de Manville, a tout niveau, 
refusaient pure ment et simplement d’admettre les preuves disponibles des 
les annees 1940, alors que tant de mal avait deja ete fait; ils camperent sur 
leurs positions pendant des decennies malgre la multiplication des cas de 
maladie. La societe s’etait enfermee dans une mentalite de forteresse 
classique elle refusait d’ accepter les faits, assurait que clients et salaries 
etaient conscients des dangers et manipulaient l’amiante a leurs risques et 
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perils, et, la tete cachee dans le sable depuis un siecle, repoussait toute idee 
de changement. Manville ne fmangait guere de recherches medicales, ne 
faisait pas beaucoup d’efforts pour diffuser les informations deja disponibles 
et se souciait a peine des dommages que l’amiante pouvait causer. 
Prisonniere de l’idee que seuls les investissements productifs contribuent a 
la reussite, la societe se contentait des mesures de securite deja prises au 
petit bonheur la chance. Les consequences ont ete tragiques pour la sante de 
ses ouvriers mais aussi negative pour ses couts de maintenance, sa 
productivite et ses profits. Bill, vous n’etes pas loyal s’etait entendu dire 
Sells un jour ou il soulevait une objection devant son patron. « Vous m’avez 
mal compris, avait-il repondu, c’est moi qui suis loyal. » 

En 1968, huit ans apres son entree chez Johns-Manville, Sells fut promu a la 
direction d’une usine d’amiante dans 1’ Illinois. II dut alors faire face a des 
responsabilites qui parfois semblaient incompatibles : maintenir la 
rentabilite de l’usine, preserver sa productivite et veiller au respect des 
normes sanitaires. Lentement et penible ment, au cours des dix-huit mois 
suivants, il en vint a comprendre que relations sociales, productivite, 
reduction des emissions de poussieres, rentabilite, sante et surete etaient 
autant d’aspects d’une meme question — l’integrite professionnelle — . Il 
langa alors un programme d’investissement d’un demi-million de dollars 
pour rem placer ou reconstruire presque tous les equipements de securite du 
batiment. Au debut des annees 1970, helas, ni l’amiante ni ses victimes ne 
pouvaient plus etre sauvees. Mais Sells put mettre ses idees en pratique dans 
les annees 1980,.lorsque la societe le nomma a la tete de sa division fibres 
de verre. Entre autres choses, la division finanga des etudes independantes et 
entreprit de reveler immediatement (par telephone, telecopie, courrier, 
conference de presse, video, television ou annonces presse) tout ce qu’elle 
pouvait apprendre sur les dangers de son produit et ses risques pour la sante, 
sans tenter la moindre manipulation. 

Les grands managers sont au service de deux maitres: Vun economique, 
l’ autre moral 
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L’ integrity professionnelle suppose bien sur que l’entre prise accepte de 
subir les consequences de ses actes, mais, pour les managers exceptionnels, 
elle implique aussi une responsabilite personnelle. Ce patron qui accusait 
Sells de deloyaute refusait d’ entendre les informations genantes ou les 
opinions contraires. Dans son role de chef de division, Sells, lui, s’ouvrit a la 
critique et au debat. Chose difficile pour un manager, a la fois parce que cela 
signifie servir deux maitres a la fois, l’un economique et l’autre moral, et 
parce qu’on a peu de chance de se sentir soutenu, meme quand on agit bien. 
Pour les managers exceptionnels, les recompenses sont plus subtiles. 

Au debut des annees 1980, William Peace etait directeur general de la 
division des carburants de synthese chez Westinghouse. Cette unite 
relativement petite etait vouee a la liquidation en raison de la baisse des prix 
du petrole, sauf s’il reussissait a la rendre suffisamment attrayante pour etre 
vendable. Pour reduire les couts, il decida de supprimer une partie de ses 
130 emplois, qui n’auraient pas ete essentiels aux yeux des acheteurs 
potentiels ; etant donne les circonstances, il n’avait pas d’ autre choix que de 
licencier leurs titulaires, meme si leurs references etaient excellentes. Une 
liste de 15 postes fut arretee au cours d’une longue et penible reunion avec 
les chefs de departement. Puis, alors que ceux-ci s’appretaient a aller 
transmettre la mauvaise nouvelle, Peace les arreta. Il sentait qu’il lui 
revenait de l’annoncer lui-meme, a la fois parce qu’il ne voulait pas que tout 
le personnel se dise qu’une vague de licenciements etait en preparation et 
parce qu’il estimait devoir aux personnes concemees une explication 
directe. 

La reunion avec les 15 innocentes victimes, le lendemain, fut lugubre. Les 
interesses pleuraient ouvertement ou fixaient tristement le plancher. Peace 
expliqua ses raisons, souligna que les licenciements avaient ete deci des en 
fonction des descriptions de poste et non des performances individuelles. 1 1 
pria les 15 victimes de comprendre, a defaut d’approuver qu’il fallait bien 
sacrifier certains emplois pour sauver la division et ses autres salaries. Ils 
arguerent, ils plaiderent, ils l’accuserent d’ingratitude et de durete. Il 
exprima sa sympathie et sa comprehension, subit leurs critiques et fit de son 
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mieux pour repondre franchement et en detail a toutes leurs questions, en 
acceptant toute la passion qu’ils y mettaient. Peu a peu, la colere se dissipa 
et le decouragement fit place a la resignation, voire a une certaine 
comprehension morose et meme a un interet pour les perspectives de vente. 
Peace se souvient de cette reunion comme de la plus difficile a laquelle il ait 
jamais participe. Mais, au moment de leur serrer la main et de leur souhaiter 
bonne chance, il pouvait legitimement esperer qu’ils avaient fini par 
admettre ses motifs, meme s’ils reprouvaient le choix des agneaux 
sacrificiels. 

Des mois s’ecoulerent avant qu’il n’ait l’occasion de decouvrir comment ces 
15 personnes avaient vecu la confrontation. Un acheteur avait ete trouve 
pour la division. Il avait maintenu Peace a son poste et decide d’investir de 
l’argent dans l’entreprise. D’un seul coup, il devenait possible de 
reembaucher une bonne partie des agents qui avaient ete licencies. Tous, 
sans exception, accepterent de revenir, meme s’ils devaient pour cela 
abandonner un bon emploi trouve ailleurs. Ce cas est un exemple de 
scrupules moraux et humanitaires. Mais il montre aussi comment l’acte de 
courage d’un manager qui a assume clairement sa responsabilite dans 
l’adversite lui a permis de recuperer des collaborateurs loyaux et 
experiments. 

Pour etre exceptionnel, un manager doit montrer a ses subordonnes le genre 
de respect que Peace a temoigne aux siens, et leur conferer de l’autonomie. 
Les managers dont on parle avec admiration sont toujours ceux qui 
deleguent, qui donnent a leurs subordonnes le sentiment d’etre puissants et 
capables, et qui revelent en eux tant de creativite et de sens des 
responsabilites que leur comportement change a jamais. En 1980, lorsque 
Ricardo Semler prit la direction de la societe familiale Semco a Sao-Paulo, 
au Bresil — cinq usines fabriquant entre autres des pompes marines, des 
lave-vaisselle professionnels et des melangeurs pour toutes sortes d’usages, 
de la confiserie au carburant pour fusees — la productivity etait faible, les 
nouveaux contrats etaient rares et le desastre financier mcnagait. De plus, la 
societe etait engluee dans les reglementations, la hierarchie et la mefiance. 
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Les deplacements obeissaient a des regies compliquees — strict 
plafonnement des frais d minutage des appels telephoniques prives et 
paperasserie classique des justificatifs. Les ouvriers subissaient des 
controles quotidiens au nom de la lutte contre les vols, ils ne pouvaient aller 
aux toilettes sans permission et se voyaient traiter d’une maniere generate 
comme des delinquants. 

Semler entreprit de faire le menage. II ramena la hierarchie a trois niveaux 
seulement, abrogea le reglement au profit de ce qu’il appela la regie du bon 
sens, instaura une collegialite des decisions et se mit a soumettre a des votes 
democratiques certaines decisions comme le demenagement d’une usine et 
plusieurs acquisitions importantes. II instaura un systeme d’interessement 
aux benefices dont il assura le bon fonctionnement en reduisant la 
dimension des unites operationnelles, niveau auquel le calcul etait effectue, 
et en ouvrant les comptes a tous les salaries. Partant du principe qu’il ne 
pouvait faire representer son entreprise a travers le monde par des gens en 
qui il n’aurait pas confiance, il supprima les justificatifs de frais au profit de 
remboursements sur declaration. Refusant de traiter comme des enfants des 
gens qui dans le prive etaient chefs de famille, responsables politiques ou 
officiers de reserve, il mensualisa tout le monde, elimina les pointeuses et 
les controles et laissa les ateliers fixer eux-memes leurs objectifs, leurs 
methodes et meme leurs horaires. Il se disait que des gens dont les primes 
dependaient des resultats n’allaient pas gaspiller l’argent de l’entreprise en 
hotels ou en voitures de luxe ni se tourner les pouces au lieu de travailler. 

Il avait raison. Des le premier exercice, le chiffre d’affaires doubla, les 
stocks diminuerent, huit nouveaux pro duits furent lances apres avoir traine 
en R&D pendant des annees et la qualite s’ameliora (pour l’un des pro duits, 
le taux de rebut tomba de plus de 30 % a mo ins de 1 %). Les couts 
baisserent et la productivity augmenta si nettement qu’il fut possible de 
reduire l’effectif de 32 % grace aux departs naturels et a des aides a la 
retraite anticipee. Semler avait renverse les methodes habituel les. Au lieu 
de choisir quelques responsabilites qu’il aurait pu deleguer, il avait 
determine celles qu’il devait conserver — contrats, strategie, alliances, 
pouvoir de modifier le mode de gestion de l’entreprise — et decentralise 
tout le reste. Il se peut, admet-il, que certains abusent des remboursements 
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de frais ou de l’absence de serrure aux placards — il n’hesiterait pas a porter 
plainte s’il surprenait quelqu’un en train de voler — mais la delegation de 
pouvoir a ete si radicale, si complete et si efficace qu’il n’a ni les moyens, ni 
l’envie de le savoir. 

Dans certains cas, pourtant, inviter ses collaborateurs a partager les 
responsabilites et le pouvoir, c’est comme leur arracher une dent, et refrener 
sa propre volonte de puissance. En verite, les gens evitent souvent de saisir 
les opportunity qu’ils affirment desirer, et les dirigeants ont du mal a 
distribuer le pouvoir qu’ils veulent deleguer. Ralph Stayer, PDG de 
Johnsonville Sausage, dans le Wisconsin, avait lui aussi essaye au debut des 
annees 80 de responsabiliser et de dynamiser ses collaborateurs moyennant 
une bonne dose d’interessement aux benefices. Mais le principal obstacle, 
c’etait lui-meme. II aimait tant le pouvoir qu’il s’y cramponnait par des 
moyens dont il n’avait meme pas conscience. II continuait a diriger la 
societe et a s’approprier les problemes a travers les conseils qu’il etait trop 
heureux de donner des qu’on les sollicitait. Il restait en charge de la 
production en suivant constamment les chiffres de 1’ atelier. Il faisait 
obstacle a la delegation des controles en continuant a surveiller la qualite 
des produits. Ses subordonnes n’osaient pas prendre de decisions avant de 
savoir ce qu’il attendait d’eux. La seule vraie difference, c’etait qu’au lieu 
de leur dire ce qu’il voulait, il les laissait deviner. Naturellement, ils ne 
tarderent pas a devenir experts dans l’art d’interpreter ses gestes et 
intonations, et a inferer a partir d’une remarque anodine des politiques 
entieres. Une fois qu’il eut realise ce qu’il faisait, alors qu’il desirait 
reellement que ses salaries prennent les renes de l’entreprise et se chargent 
des problemes sous lesquels il croulait, il apprit peu a peu a refrener son 
propre desir de controle. Il renvoya un ou deux collaborateurs directs si bien 
formes qu’ils etaient devenus presque incapables d’agir de leur propre 
initiative et cessa de participer aux reunions destinees a preparer ou a 
prendre des decisions sur la production. A la place, il se mit a etudier le 
coaching, la .facilitation, la formation, et il modifia les descriptions de 
postes des managers pour faire passer ce genre de competences avant les 
connaissances techniques. 
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Les resultats arriverent plusieurs annees plus tard, le jour ou Johnsonville se 
vit offrir un enorme contrat, que Stayer jugea d’abord hors de portee. Mais 
au lieu de le refuser directement, comme il l’aurait fait cinq ans plus tot, il 
en parla a ses salaries. Pendant deux mois, en petits groupes et lors de 
reunions plus larges (aux quelles Stayer ne participait pas), ils etudierent les 
risques et les enjeux, et dresserent des plans pour limiter les dangers. 
Ignorant ses craintes, ils accepterent le contrat et le traiterent avec succes en 
surmontant des difficultes bien reelles. 


Le manager exceptionnel doit se livrer a un exercice permanent d 
‘apprentissage, de formation et de persuasion. 


Comme le montrent ces differents recits, le manager exceptionnel doit se 
livrer a un exercice permanent d’ apprentissage, de formation et de 
persuasion. Il faut souvent se battre pour obtenir des gens qu’ils fassent ce 
qui est le mieux pour les clients, pour l’entreprise et meme pour eux — car 
cela veut dire le leur faire comprendre et vouloir 

Cela requiert de l’integrite, une disposition a donner du pouvoir aux autres, 
du courage, de la tenacite et beaucoup de pedagogie. Parfois, cela oblige les 
managers a vivre des experiences difficiles. Robert Frey, proprietaire de 
Cin-Made, une petite usine d’emballages de Cincinnati, s’est trouve dans ce 
cas. 

Frey n’avait nullement envie de porter a lui seul tout le poids de l’entreprise 
il avait done decide, comme Ralph Stayer, de partager les responsabilites et 
les resultats avec ses collaborateurs. Mais ceux-ci n’en voulaient pas. Ils 
refusaient le pouvoir et l’autonomie, meme accompagnes d’une genereuse 
distribution des benefices, a laquelle ils ne croyaient guere. 

Avec un associe, Frey avait achete l’entreprise en 1984, et ses rapports avec 
les salaries avaient ete d’emblee conflictuels. C’etaient des nuls qui faisaient 
un travail facile, avait-il clairement laisse entendre. Pis encore, il avait 
refuse leur augmentation de salaire annuelle. Ils avaient fait greve, mais une 
fois leur tresor de guerre epuise, ils avaient du accepter un raccourcissement 
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de leurs vacances et une baisse des salaires de 12,5 %. Vaincus et humilies, 
ils le ha'issaient. II etait sorti vainqueur d’un conflit social, mais il se 
retrouvait a la tete d’une troupe de salaries moroses et mecontents, decides a 
manifester leur mauvaise humeur des qu’il s’ecarterait du contrat qu’il leur 
avait impose. 

Frey lui-meme comprit vite que, meme si ses mesures de reduction des couts 
etaient necessaires, il s’ etait montre arrogant, brutal et imprevoyant. Au 
point qu’il se demandait pendant ses insomnies si l’entreprise allait survivre. 
Il voulait que ses salaries se posent aussi la question, et etait pret a faire le 
necessaire pour cela. En fait, la greve lui avait appris combien sa brutalite 
envers le personnel avait ete maladroite. Leur travail etait loin d’etre facile, 
comme il 1’ avait constate en s’y essayant lui- meme, et leur connaissance 
des materiels, des produits et des clients etait irremplagable. Quelles 
qu’aient ete ses erreurs passees, il etait determine a changer d’attitude et a 
susciter confiance et motivation chez ses salaries. Il commenga a solliciter 
leurs competences et a les tenir au courant de la situation financiere de 
l’entreprise au cours de reunions mensuelles. II mit aussi a l’etude des plans 
d’interessement aux benefices. Un an apres la mise en oeuvre du nouveau 
contrat, l’entreprise etait redevenue beneficiaire, et il annula une bonne 
partie de la baisse des salaires. Vers la fin de la seconde et derniere annee du 
contrat, il annonga le retablissement integral des salaires et langa dans la 
foulee un plan d’interessement visant a distribuer aux salaries 30 % des 
benefices avant impots, dont la moitie au personnel non mensualise. Pour 
credibiliser le plan, il declara que les comptes seraient a la disposition des 
syndicats pour controle. 

Il se heurta a 1’ opposition de la majorite, voire de la plu part, des non 
mensualises. Qu’il garde ses benefices, ils ne voulaient pas de 
responsabilites, ils ne voulaient pas de changement. Ils voulaient des salaires 
plus eleves, d’ accord, mais avec des garanties et non des risques. Frey se 
montra inflexible, et inlassablement direct. Il confia de nouvelles 
responsabilites a ses meilleurs collaborateurs, avec les augmentations 
correspondantes, et trouva un directeur d’usine capable d’amener les gens a 
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etudier les mathematiques et des techniques comme le controle statistique de 
processus. II decreta que l’acquisition de nouvelles competences donnerait 
droit a une augmentation de salaire. Mais il refiisa fermement toute 
augmentation au-dela du niveau de salaire pratique avant les baisses qui 
avaient contribue a remettre l’entreprise sur pied. Frey etait sur qu’une 
hostilite demeurerait entre lui et ses collaborateurs tant qu’ils n’auraient pas 
un interet commun Li. la reussite de l’entreprise. II voulait done leur faire 
comprendre l’origine de leurs salaires et 1’ arbitrage a effectuer entre 
benefices et avantages sociaux. II ne demandait qu’a leur faire gagner plus 
d’argent que jamais, mais seule condition que le supplement viendrait 
benefices : les travailleurs assumeraient ainsi portion du risque et 
endosseraient une plus grande responsabilite. 

II affirma publiquement deux principes: « Je ne veux pas qu’il y ait conflit 
entre mon entreprise et ses salaries et la participation du personnel jouera un 
role essentiel dans le management » II commensa a se facher chaque fois 
que quelqu’un refusait de participer aux decisions ou disait : Qa ne me 
regarde pas «. II mit a profit les reunions mensuelles pour faire circuler des 
informations plus nombreuses et plus complexes, examiner les previsions de 
benefices et etudier des chiffres comme le taux de mise au rebut et la 
productivite — domaines qui dependaient directement du personnel. II 
rencontra les responsables syndicaux, leur exposa exactement ce qu’il 
essayait de faire et leur jura qu’il ne cherchait pas a se passer deux. II ignora 
les ressentiments, encaissa les critiques, delegua sans relache et fit meme de 
son mieux pour traiter les gens avec un respect visible. Certains de ses 
collaborateurs se mirent a l’apprecier. Beaucoup commencerent a accepter 
ses idees. Presque tous finirent par se dire qu’ils pouvaient preter foi a ses 
declarations. II expliqua, enseigna, ecouta, poussa sans relache au 
changement sans jamais tenir les refus pour definitifs. 

Graduellement, au long de plusieurs annees, ses efforts commencerent a 
porter leurs fruits. Les benefices augmenterent (sur quatre ans, en moyenne, 
l’interessement aux benefices equivalait a 36 % d’ augmentation des 
salaires), la productivite progressa de 30 %, l’absenteisme tomba presque a 
zero et les reclamations furent ramenees a une ou deux seulement par an. Et 
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surtout, les ouvriers commencerent a faire le lien entre leurs revenus et leurs 
efforts, au point qu’aujourd’hui ils ont pris totalement en charge la gestion 
des effectifs, les matieres premieres, les equipements, l’ordonnance ment, le 
colisage et les expeditions. Mieux encore, du point de vue de Frey, certains 
d’ entre eux ont probable ment des insomnies en reflechissant aux 
performances de l’entreprise. 

Frey est un cas interessant, celui d’un manager exceptionnel dont les graves 
defauts sont jusqu’a un certain point indifferents. Le tact ne figure pas sur la 
liste des elements indispensables, pas plus que l’elegance. Mais il est une 
capacite plus indispensable, et Frey la possede, meme si c’est sous une 
forme inhabituellement rugueuse la capacite a creer de l’enthousiasme. En 
general, on appelle cela l’aptitude a motiver les gens, mais cette expression 
est trap fade pour evoquer 1’ adrenaline necessaire aux entreprises 
d’exception. Frey a suscite chez son personnel d’abord la colere, c’est vrai, 
mais ensuite l’esprit d’entreprise et la creativite. 

A tous nos leaders — des politiciens aux vedettes de cinema — flous 
demandons un supplement d’ame, et cela vaut aussi pour nos managers. Ces 
derniers sont aujourd’hui les figures les plus caracteristiques de notre 
societe, et leur role est aussi central qu’a pu l’etre dans les siecles passes 
celui des generaux, des aristocrates, des oracles ou des politiciens ; nous 
attendons d’eux davantage (lue des conseils. Ces quelques recits ne suffisent 
pas a peindre un tableau complet des managers exceptionnels dans leurs 
oeuvres, mais ils donnent un bref apergu de l’objectif, qui est de magnifier le 
cote social de la nature humaine, de faire fructifier les talents individuels, de 
creer des valeurs et d’agencer ces activites avec suffisamment de passion 
pour que chaque acteur en tire un maximum d’avantages 

Les managers exceptionnels se distinguent par leur courage et leur 
tenacite. Caracteristiques qui ressemblent fort a I’heroisme. 
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Ce qui m’amene a une autre observation un peu plus hardie, sur les 
managers exceptionnels. La plupart d’entre nous, a-t-on note, demandent 
aux managers quelque chose qui sorte de 1’ ordinaire, et il me semble que 
c’est bien ce que nous obtenons des managers vraiment exceptionnels. Ces 
derniers se distinguent par quelque chose de plus que la clairvoyance, 
l’integrite, le leadership ou 1’ imagination, et ce quelque chose de plus (fait 
de pas mal de tenacite et de beaucoup de courage pur) ressemble fort a de 
l’hero'isme. 

Bien sur, ceux pour qui l’heroisme ne va pas sans immeubles en flammes ou 
sans abnegation devant le danger auront peut-etre du mal a admettre cette 
idee. Heroisme et egocentrisme ne sont certainement pas des mots qu’on 
rapprocherait volontiers, et il est incontestable que les managers agissent au 
moins en partie par interet, pour gagner de 1’ argent, et meme beaucoup 
d’ argent. Pourtant, creer de la valeur la ou il n’y en avait pas, sauver ou 
creer des emplois, des carrieres et des objectifs pour la vie, faire ce qui est 
bien, productif et benefique, se dresser seul, souvent sans aide, sou vent face 
a une Opposition formidable, accomplir le dur travail intellectuel necessaire 
pour definir un projet, puis le dur travail moral necessaire pour y rester 
fidele, n’est-ce pas la le type de comportements qu’on associe a l’heroisme? 
Meme s’il y a une recompense a la cle? Meme si cette recompense est 
copieuse ? A cet egard, bon nombre de nos heros traditionnels, mais aussi de 
nos heros mediatiques modemes, ne jouissent-ils pas de recompenses aussi 
copieuses ? La moitie du royaume, la fortune, la renommee, un siege au 
Senat, la presidence... 

L’un des faits les plus frappants concernant les entrepreneurs, par exemple, 
est leur ressemblance parfois troublante avec les heros romantiques 
solitaires, ils nagent perpetuellement contre le courant, contre les souhaits 
d’une partie de leur entourage, contre les conventions, contre la critique, 
contre toutes probabilites. Le manage ment dans son meilleur sens a une 
dimension hero'ique parce qu’il tente de relever des defis humains etemels, 
qu’il n’offre aucune excuse a l’echec et aucune echappatoire aux 
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responsabilites. Les managers peuvent etre aussi impulsifs et egoistes que 
n’importe qui, mais ils peuvent etre aussi idealistes et nobles. 

Les managers d’exception engendrent aussi d’autres managers d’exception. 
William Peace, qu’on avuse presenter devant les salaries qu’ils s’appretait 
a licencier, raconte une autre histoire, cede d’un directeur general nomme 
Gene Cattabiani, qui avait ete son patron des annees auparavant et qui 
representait le genre de manager qu’il est lui-meme devenu. L’histoire se 
deroule au debut des annees 1970. Cattabiani venait de prendre la direction 
de la division turbines a vapeur chez Westinghouse a Philadelphie, et il 
rencontrait de graves problemes. La division ne gagnait pas d’argent ; pour 
la sauver, il fallait reduire les couts et augmenter la productivite. Or les 
gains de productivite possibles se trouvaient au niveau des ateliers, alors 
qu’une forte animosite regnait entre l’encadrement et les ouvriers. Les 
meneurs des syndicats avaient une reputation d’intransigeance, et plusieurs 
greves avaient donne lieu a des violences. Pour leur part, les cadres 
jugeaient les travailleurs paresseux et egoistes, et ils avaient tendance a les 
prendre de haut. Cattabiani se dit qu’il etait temps de sortir de l’impasse. 
Pour introduire les changements susceptibles de sauver la division, il avait 
besoin de la cooperation des syndicats ; determine a faire evoluer les 
attitudes, il se mit a traiter les travailleurs avec respect et honnetete. Pour 
cela, il organisa, ce qui ne s’etait jamais fait, une serie d’exposes sur l’etat 
de l’entreprise, prononces devant la totalite du personnel, avec des 
transparents et un temps pour les questions de l’auditoire. Contre l’avis de 
ses subordonnes immediats, il decida d’effectuer lui-meme ces presentations 
(en plusieurs fois, car l’entreprise comptait des centaines d’ouvriers). 

Sa premiere intervention fut une epreuve du feu. Cattabiani voulait faire 
comprendre aux ouvriers que la division etait en danger et que leurs emplois 
memes dependaient de 1’ amelioration de leurs relations avec l’encadrement 
Mais ils l’accueillirent en ennemi. Ce ne furent que cris, interruptions et 
grossieretes, sans qu’on puisse dire s’ils avaient compris un seul mot de ses 
soigneuses explications. Peace et ses collegues pensaient qu’il admettrait 
son erreur et renoncerait aux exposes suivants ou en chargerait quelqu’un 
d’autre. Mais, mal gre d’evidentes apprehensions, il persista. Inlassable 
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ment, il s’exposa aux insultes et aux epithetes de gens qui ne croyaient 
apparemment pas un mot de ce qu’il disait. Puis il se mit a visiter 
regulierement les ateliers, ce qu’aucun de ses predecesseurs n’avait jamais 
fait, et a discuter et plaisanter avec ses perturbateurs les plus enrages. Les 
semaines passant, les ouvriers avec les quels il avait bavarde commencerent 
a le saluer de la tete, a ecouter ce qu’il avait a dire, puis a discuter d’homme 
a homme avec lui. Graduellement, dans un climat d’animosite ouverte, le 
changement recherche commensa a se produire. Cattabiani cessa d’etre un 
patron inutile pour devenir une creature de chair et d’os. Il acquit de la 
credibility, et un dialogue se noua la ou il n’y avait auparavant qu’hostilite 
ou silence pesant. 

Les exposes et leurs suites furent un tournant. Aussi penible et solitaire 
qu’ait ete le processus pour Cattabiani, il lui avait donne un statut humain 
qu’aucun manager n’avait eu precedemment. Les travailleurs voulaient avoir 
en face d’eux la source de leurs problemes. En leur en dormant l’occasion, 
Cattabiani s’etait rendu difficile a diaboliser et impossible a rejeter, et a 
partir de ce moment, les relations salaries-direction avaient commence a 
s’ameliorer. Au cours des mois suivants, il apporta de grands changements 
dans le mode de gestion de la division. Il introduisit de la flexibility dans le 
travail, instaura des normes de qualite et de productivity plus exigeantes, et 
licencia quand il le fallait. Chaque amelioration fut un nouveau combat, 
mais Cattabiani continua a s’exposer ouvertement comme cible de la colere 
et des contestations, les changements necessaries internment, la paix fut 
maintenue et les resultats de la division s’ameliorerent au-dela de ce qui 
etait necessaire pour preserver son existence et ses centaines d’emplois. 

On ne saurait lire des histoires comme celles de Cattabiani ou de son protege 
William Peace sans se dire que ces deux managers, et un grand nombre 
d’autres de la meme trempe, atteignent a quelque chose de reellement noble, 
meme si c’est utilitaire, meme si c’est mineur. Le management est 
terriblement difficile. Seuls des gens exceptionnels, parfois heroi'ques s’en 
tirent bien. Mais meme pour ceux qui s’en tirent assez bien, la tache est plus 
honorable et plus ardue qu’on ne le croit communement. 
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Cet article est une adaptation de I’introduction au livre de Thomas Teal, 
First Person: Tales of Management Courage and Tenacity ( Harvard 
Business School Press, 1996) 
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Resume des points essentiels 


Un nombre croissant d’entreprises sont aujourd’hui confrontees a la 
necessity de s’adapter: revolution des societes, des marches et des 
technologies dans le monde entier les oblige a clarifier leurs valeurs, a 
developper a nouvelles strategies et a assimiler de nouveaux modes de 
fonctionnement. Et la tache la plus importante pour les leaders, face a 
de tels defis, est de mobiliser le personnel de toute I’entreprise pour 
realiser I’adaptation. 

Beaucoup de dirigeants ont du mal a exercer ce leadership. Pourquoi ? 
D’abord, parce qu’ils sont habitues a resoudre les problemes eux- 
memes. Ensuite, parce que I’adaptation est perturbante pour ceux qui la 
vivent. II leur faut accepter des fonctions, des relations, des valeurs et 
des methodes de travail nouvelles. Beaucoup de salaries renaclent 
devant les sacrifices exiges et attendent des dirigeants qu’ils assument 
les problemes a leur place. 

Ces attentes doivent etre desapprises. Au lieu d’apporter des reponses, 
les leaders doivent poser les vraies questions. Au lieu de proteger leurs 
collaborateurs des menaces externes, ils doivent laisser la pression du 
reel les pousser a s’adapter. Au lieu de les orienter dans leur role actuel, 
ils doivent les desorienter pour permettre le developpement de nouvelles 
relations. Au lieu d’etouffer les conflits, ils doivent mettre a jour les 
problemes. Au lieu de maintenir des normes, ils doivent remettre en 
cause les methodes de travail et aider leur entourage a distinguer les 
valeurs immuables des pratiques d’autrefois devenues obsoletes. 

Les auteurs proposent six principes pour diriger un travail d’adaptation « 
se tenir au balcon », definir le defi adaptatif, canaliser I’angoisse, 
maintenir une attention disciplinee, faire revenir le travail aux gens et 
proteger la voix des leaders d’en bas. 
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Pour rester en vie, Jack Pritchard devait changer de vie. Les medicaments et un 
triple pontage pouvaient 1’ aider, avait dit le cardiologue, mais aucune reparation 
technique n’aurait pu le dispenser de modifier ses vieilles habitudes. II devait 
cesser de fumer, ameliorer son regime alimentaire, bouger davantage et prendre 
le temps de se relaxer, en veillant a respirer plus profondement chaque jour. Son 
medecin lui apporterait competence technique et soutien moral, mais lui seul 
pouvait adapter son mode de vie pour ameliorer sa sante sur le long terme. Le 
medecin etait confronte a une tache de leadership : mobiliser le patient pour 
qu’il apporte a son comportement les changements necessaires. Jack Pritchard 
etait confronte a une tache d’ adaptation: determiner quels changements 
specifiques effectuer et comment les introduire dans sa vie quotidienne. 

Les problemes qui se posent aujourd’hui aux entreprises sont similaires a ceux 
de Pritchard et de son medecin. Elies doivent relever des defis adaptatifs. Dans 
le monde entier, societes, marches, clients, concurrents et technologies evoluent, 
obligeant les entreprises a clarifier leurs valeurs, developper de nouvelles 
strategies et assimiler de nouveaux modes de fonctionnement. Sou vent, la tache 
la plus difficile pour les leaders dans cette demarche de changement consiste a 
mobiliser toute l’entreprise autour du travail adaptatif. 

Un tel travail est necessaire quand nos convictions pro fondes sont remises en 
cause, quand les valeurs qui ont fait notre succes deviennent moins pertinentes, 
quand des points de vue legitimes mais contradictoires apparaissent. Les defis 
adaptatifs se rencontrent tous les jours, a tous les niveaux des entreprises, lors 
des operations de restructuration ou de reengineering, du developpement ou de 
la mise en place d’une strategie, ou d’une fusion. Ils se rencontrent quand le 
marketing a du mal a travailler avec la production, quand les equipes 
pluridisciplinaires ne fonctionnent pas bien, quand les dirigeants se plaignent 
d’un manque d’efficacite dans le travail. Les problemes d’adaptation sont 
souvent des problemes systemiques pour lesquels il n’y a pas de reponses toutes 
faites. 

Les solutions aux defis adaptatifs ne resident pas dans les milieux dirigeants 
mais dans Uintelligence collective des employes a tous les niveaux. 
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II est essentiel de mobiliser l’entreprise pour qu’elle adapte ses comportements 
aux nouveaux contextes de son activite. Toute entreprise qui ne s’adapterait pas 
serait aujourd’hui condamnee. Et obtenir de son personnel qu’il accomplisse le 
travail d’ adaptation est bel et bien la marque du leadership dans un monde 
Concurrentiel. Pourtant, les plus hauts dirigeants ont beaucoup de mal a assurer, 
plus qu’une competence indiscutee mais un reel leadership. Nous voyons deux 
raisons a cela. D’abord, pour qu’il y ait change ment, ils doivent rompre avec un 
schema de comportement acquis de longue date: l’apport du leadership sous 
forme de solutions. Cette tendance est tout a fait naturelle, puis que beaucoup 
d’entre eux ont atteint les sommets de la hierarchie par la vertu de leurs 
competences, en prenant des responsabilites et en reglant des problemes. Mais 
quand l’entreprise est confrontee a un defi adaptatif, la responsabilite de la 
resolution des problemes doit se deplacer vers ses collaborateurs. Les solutions 
a un tel defi resident non dans le bureau directorial mais dans 1’ intelligence 
collective des salaries de tous niveaux. Ces demiers doivent se considerer les 
uns les autres comme des ressources, souvent sans tenir compte des frontieres, 
et trouver eux-memes comment acceder a ces solutions. 

En second lieu, 1’ adaptation est perturbante pour ceux qui la vivent. II leur faut 
accepter des fonctions, des relations, des valeurs et des methodes de travail 
nouvelles. Beaucoup de salaries rechignent devant les sacrifices exiges d’eux et 
demandent aux dirigeants d’assumer les problemes a leur place. Mais ces 
attentes doivent etre desapprises. Au lieu de les satisfaire en apportant des 
solutions, les leaders doivent poser les vraies questions. Au lieu de proteger 
leurs collaborateurs des menaces extemes, ils doivent laisser la morsure du reel 
les pousser a s’ adapter. Au lieu de les orienter vers leur nouveau role, ils 
doivent les desorienter de sorte que de nouvel les relations puissent se 
developper. Au lieu d’etouffer les conflits, ils doivent mettre a jour les 
problemes. Au lieu de maintenir des normes, ils doivent remettre en cause les 
methodes de travail et aider leur entourage a distinguer les valeurs immuables 
des pratiques historiques dont il faut se debarrasser. 
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En nous appuyant sur 1’ experience acquise aupres de managers du monde entier, 
nous proposons six principes pour guider le travail adaptatif: se tenir au balcon 
determiner l’enjeu de l’adaptation, canaliser l’angoisse, maintenir une attention 
disciplinee, faire revenir le travail vers la base et proteger la voix du leadership 
d’en bas. Nous illustrerons ces principes par un exemple de changement 
adaptatif chez la societe de services aux entreprises KPMG Netherlands. 

Se tenir au balcon 

Si Earvin « Magic » Johnson a ete un exceptionnel capitaine d’equipe de 
basket-ball, c’est en partie parce qu’il etait capable de se donner a fond tout en 
gardant une vision globale du match, comme s’il se tenait dans une tribune de 
presse ou sur un balcon dominant le terrain. Le champion de hockey Bobby Orr 
jouait de la meme maniere. D’autres joueurs, eux, n’arrivent pas a distinguer les 
grandes caracteristiques des matchs, sans doute parce qu’ils sont si engages 
dans le jeu qu’ils se laissent emporter par lui. La rapidite du mouvement, les 
contacts physiques, les cris du public et le feu de faction accaparent leur 
attention. Rares sont les sportifs qui voient le coequipier libre a qui faire une 
passe, l’adversaire non marque ou le jeu collectif de l’attaque et de la defense. 
Des joueurs comme Johnson et Orr surveillent ces details et agissent en 
consequence. 

Les leaders des entreprises doivent etre capables de distinguer les grandes 
caracteristiques d’une situation comme s’ils regardaient du balcon. Etre pris au 
milieu de faction ne leur apporte rien. Ils doivent discerner le contexte 
favorable a faction, ou le creer. II leur incombe de sensibiliser les salaries a 
f histoire de f entreprise et a ses reussites passees, de leur donner une idee des 
forces du marche aujourd’hui a f oeuvre et de leur faire prendre conscience que 
chacun doit contribuer a forger f avenir. Les leaders doivent etre capables de 
discerner les conflits de valeurs et de pouvoir, de reperer les comportements 
d’evitement du travail et de surveiller toutes les autres reactions au changement, 
positives ou negatives. 

S’il n’est pas capable de passer alternativement du terrain au balcon, de reflechir 
quotidiennement et en permanence a toutes les manieres dont les habitudes de 
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l’entreprise peuvent miner son travail adaptatif, le leader devient vite prisonnier 
du systeme sans le savoir. Les dynamiques du changement adaptatif sont bien 
trop complexes pour qu’un leader qui ne quitterait pas le terrain de jeu puisse 
les suivre, sans meme parler de les influencer. 

Nous avons rencontre plusieurs leaders, dont certains seront evoques dans cet 
article, qui parviennent a passer sur le balcon une grande partie de leur precieux 
temps, afin de guider le changement de leur entreprise. S’ils n’avaient pas ce 
recul, ils seraient probablement incapables de mobiliser les gens autour du 
travail adaptatif. Se tenir au balcon est done un prealable aux cinq principes 
suivants. 

Definir le defi adaptatif 

Un leopard qui tourne autour d’une bande de chimpanzes trouve rarement un 
animal isole. Les chimpanzes savent ecarter ce genre de menace. Mais face a un 
chasseur arme d’un fusil automatique, leur reaction routiniere n’est plus la 
bonne. Ils risquent l’extinction dans un monde de braconniers, tant qu’ils 
n’auront pas trouve la bonne reaction a la nouvelle menace. De meme, les 
entreprises incapables d’apprendre vite a s’adapter aux nouveaux problemes 
risquent aussi l’extinction a leur maniere. 

Songeons au cas bien connu de British Airways. Devant les changements 
revolutionnaires intervenus dans l’industrie du transport aerien au cours des 
annees 1980, le directeur general d’alors, Colin Marshall, avait pris conscience 
qu’il fallait transformer sa compagnie, surnommee Bloody Awful par ses 
propres passagers, pour apporter aux clients un service exemplaire. II avait 
compris aussi que, pour accomplir cette ambition, il faudrait avant tout faire 
evoluer les valeurs, les pratiques et les relations de toute l’entreprise. Si ses 
collaborateurs ne sortaient pas de leurs silos fonctionnels et s’effor9aient de 
plaire a leur patron plutot qu’a leurs clients, la societe n’ avait aucune chance de 
devenir The World’s Favourite Airline («la compagnie aerienne que le monde 
prefere »). Marshall avait besoin d’une organisation appliquee a servir les gens, 
qui marcherait a la confiance, respecterait l’individu et pratiquerait le travail 
d’equipe par-dela ses frontieres internes. II fallait transformer les valeurs de 
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British Airways. Le personnel devait apprendre a collaborer et a acquerir un 
sens collectif de ses responsabilites dans 1’ orientation et les performances de la 
compagnie aerienne. Marshall definit ainsi le defi adaptatif essentiel : faire 
naitre la confiance dans l’ensemble de 1’ organisation. A notre connaissance, il a 
ete l’un des premiers dirigeants a considerer que la priorite etait de creer la 
confiance». 

Pour diriger British Airways, Marshall devait amener son equipe de direction a 
comprendre la nature de la menace nee du mecontentement des clients e le defi 
etait-il technique ou adaptatif ? Des conseils d’experts et des ajustements 
techniques des routines elementaires suffiraient-ils, ou faudrait-il que tous les 
salaries apprennent de nouvelles methodes, acquierent de nouvelles 
competences et se mettent a travailler collectivement ? 

Marshall et son equipe entreprirent une analyse des problemes plus detaillee. Ils 
chercherent dans trois directions. D’abord, ils ecouterent les idees et les 
preoccupations exprimees a l’interieur comme a l’exterieur de 1’ organisation, en 
discutant avec les equipages en vol, en visitant le centre de reservation de New 
York et ses 350 collaborateurs, l’aire de traitement des bagages a Tokyo ou le 
salon d’attente de tous les aeroports ou ils avaient Toccasion de se trouver. 
Leurs questions essentielles etaient les suivantes : Quelles valeurs, convictions, 
attitudes ou comportements faudrait-il changer pour progresser? Sur quoi 
recentrer les priorites, les moyens et les energies ? Quels sacrifices faudrait-il 
faire, et qui les ferait? 

Puis Marshall et son equipe se dirent que les conflits etaient des indices, des 
symptomes de problemes d’ adaptation. Leur mode d’ expression d’une fonction 
a l’autre n’etait qu’un epiphenomene : il restait a diagnostiquer le conflit sous- 
jacent. Les querelles autour de questions apparemment techniques telles que 
procedures, horaires ou rattachements hierarchiques temoignaient en fait de 
conflits plus profonds sur les valeurs et les normes. 

En troisieme lieu, Marshall et son equipe se lancerent dans un exercice 
d’ introspection, conscients d’incamer les defis auxquels l’entreprise etait 
confrontee. Au debut de la transformation de British Airways, les conflits de 
valeurs et de normes remontaient inutilement vers la direction generate, 
compliquant les arbitrages et la collaboration entre fonctions et unites dans le 
reste de Tentreprise. Aucun dirigeant ne saurait ignorer que son equipe reflete le 
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meilleur et le pire des valeurs et normes de l’entreprise et represente done un 
champ d’exploration du travail adaptatif a accomplir. 

Ainsi, la clarification de son defi adaptatif a joue un role crucial dans l’effort de 
British Airways en vue de devenir The World’s Favourite Airline. Pour qu’une 
telle strategie puisse reussir, il fallait que les leaders de l’entreprise connaissent 
leurs collaborateurs et les sources de conflit potentielles, et qu’ils se connaissent 
eux-memes. Marshall avait compris que le developpement d’une strategie exige 
lui-meme un travail adaptatif. 

Canaliser l’angoisse 

Le travail adaptatif genere de l’angoisse. Avant de leur faire affronter des defis 
auxquels il n’existe pas de solutions toutes pretes, le leader doit comprendre que 
les gens ne peuvent apprendre qu’a un certain rythme. En meme temps, ils 
doivent ressentir la necessite d’evoluer au fur et a mesure que le reel apporte de 
nouveaux defis. L’exces de stress les bloque, mais son elimination totale les 
priverait de l’aiguillon necessaire pour accomplir le travail adaptatif. Le 
leadership est sur le fil du rasoir : au leader de trou ver un equilibre delicat tel 
que son personnel eprouve le besoin de changer sans se sentir ecrase par lui. 

C’est au leader de trouver un equilibre delicat tel que son personnel eprouve 
le besoin de changer sans se sentir ecrase par lui. 


Un leader doit accomplir trois taches fondamentales pot maintenir un niveau de 
tension productif. Elies lui permettront de motiver ses collaborateurs sans les 
bloquer. 

D’abord, il doit creer ce qu’on pourrait appeler une ambiance captivante. Pour 
comparer avec une cocotte- minute, il doit moduler la pression en augmentant la 
chaleur tout en laissant de la vapeur s’echapper. Si la pression s’eleve trop, la 
cocotte risque d’exploser. Mais rien ne cuit sans chaleur. 
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Aux premieres phases du changement, cette ambiance captivante peut se trouver 
dans un lieu provisoire ou le leader cree pour les differents groupes en presence 
les conditions d’un dialogue sur les defis auxquels ils sont confrontes, d’un 
debat sur la definition des problemes et d’une clarification des postulats fondant 
leurs points de vue et leurs valeurs. De nouvelles questions pourront y etre 
abordees au fur et a mesure qu’elles se poseront. Chez British Airways, par 
exemple, le recentrage sur les clients a demande quatre ou cinq ans et a souleve 
successivement des problemes importants constitution d’une equipe de direction 
credible, communication interne d’une entreprise tres fragmentee, definition de 
nouvelles mesures des performances et de nouvelles remunerations, mise en 
place de systemes d’ information perfectionnes. Pendant ce temps, les salaries de 
tous niveaux ont appris a determiner ce qu’il fallait changer, et pourquoi. 

Ainsi, un leader doit decouper et rythmer le travail. Trop souvent, les dirigeants 
donnent 1’ impression que tout est important. Ils lancent de nouvelles operations 
sans renoncer aux travaux en cours, ou bien ils entreprennent trop de choses a la 
fois. Ils submergent et desorientent ceux-la memes qui devront se charger du 
travail. 

Deuxiemement, il incombe au leader de diriger, de proteger, d’orienter, de gerer 
les conflits et de definir les normes. (Voir le tableau Pas de travail adaptatif sans 
leadership «. page suivante) II doit le faire aussi dans les situations techniques 
ou routinieres, mais il utilise son autorite differemment en cas de travail 
adaptatif. Il montre alors une direction en decrivant le defi adaptatif lance a 
1’ entreprise et en fixant le cadre des questions et des problemes essentiels. Il 
protege ses collaborateurs en gerant le rythme du changement. Il les oriente vers 
de nouveaux roles et responsabilites en clarifiant les realites et les valeurs-cles 
de l’entre prise. Il contribue a mettre a jour les conflits, qu’il considere comme 
le moteur de la creativite et de l’apprentissage. Enfin, il aide 1’ entreprise a 
preserver les normes qui doivent demeurer et a remettre en question celles qui 
doivent evoluer. 

Troisiemement, le leader doit se montrer present et securisant. Canaliser 
l’angoisse est peut-etre la plus difficile de ses taches. Les pressions en faveur 
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d’un retablissement de l’equilibre sont enormes. Comme une cocotte-minute 
aux parois bombardees par les molecules, le leader qui s’efforce de gerer les 
contraintes d’un travail difficile et conflictuel est harcele de toutes parts. II doit 
comprendre profondement la difficult^ du changement — les peurs et les 
sacrifices attaches a tout reajustement majeur — mais aussi etre capable de 
rester inebranlable et de maintenir la tension. Sinon, la pression s’echappe et 
l’incitation a l’apprentissage et au changement disparait. 


Pas de travail adaptatif sans leadership 


Responsabilites 

Situation 


Technique 
ou routiniere 

Adaptative 

Direction 

Definir les pro- 
blemes et fournir 
des solutions 

Decrire le change- 
ment adaptatif et 
esquisser les ques- 
tions et problemes- 
cles 

Protection 

Proteger l'entre- 
prise contre le* il 
menaces exterieu- 
res 

Laisser l'entreprise 
ressentir les pressions 
externes sans depas- 
ser les limites du 
supportable 

Orientation 

Clarifier 

les roles et 

les responsabili- 

Remettre 

en question les roles 
existants et eviter 
d'en definir trop vite 
de nouveaux 

Gestion 
des conflits 

Restaurer 1'ordre 

Mettre a jour les 
conflits ou les laisser 
se reveler 

Definition 
des normes 

Maintenir 
les normes 

Contester les normes 
improductives 


Sur le plan psycho logique, le leader doit arriver a supporter 1’ incertitude, la 
frustration, la douleur. II doit etre capable de poser des questions epineuses sans 
se laisser submerger par l’inquietude. Ses collaborateurs, ses collegues et ses 
clients seront a l’affut de tous les indices verbaux ou non verbaux annonciateurs 
de son aptitude a tenir le cap. II doit leur donner confiance dans ses capacites et 
les leurs a faire face aux taches qui les attendent. 
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Maintenir une attention disciplinee 


Un leader doit amener ses salaries a s ‘ inter roger sur les arbitrages d entre 
valeurs, procedures, style d’ action et pouvoir. 


Au sein d’une meme entreprise, chacun apporte des experiences, des 
hypotheses, des valeurs, des convictions et des habitudes differentes. Cette 
diversite est precieuse, car l’innovation et l’apprentissage sont le produit des 
differences. Si Ton n’est pas ouvert a des points de vue contraires, on n’apprend 
rien. Pourtant, les managers de tous niveaux sont souvent peu desireux — ou 
incapables — d’envisager collectivement les perspectives concurrentielles. Ils 
evitent frequemment les questions qui les genent. Ils s’empressent de restaurer 
l’equilibre, souvent par des manoeuvres d’evitement du travail. Un leader doit 
amener ses salaries a s’interroger sur les arbitrages difficiles entre valeurs, 
procedures, styles d’action et pouvoir. 

C’est aussi vrai au sommet de l’entreprise qu’aux niveaux intermediaries ou a la 
base. Bien entendu, si la direction generate n’est pas capable de montrer 
l’exemple du travail adaptatif, 1’ organisation stagnera. Si les cadres superieurs 
ne parviennent pas a poser et regler les questions qui fachent, comment les 
salaries, ailleurs dans 1’ entreprise, pourraient-ils modifier leurs comportements 
et adapter leurs relations ? L’une des missions les plus interessantes du 
leadership est d’amener les membres de l’equipe de direction a s’ecouter les uns 
les autres, nous disait Jan Carizon, le legendaire PDG de Scandinavian Airlines 
System (SAS). Une fois que chacun comprend les postulats des autres, tous 
arrivent par le debat a trouver un chemin vers des solutions collectives. Le 
travail du leader est de mettre a jour les conflits et d’en fane une source de 
creativite. 

Les comportements d’evitement du travail etant repandus dans les entreprises, le 
leader doit combattre ce qui detoume les gens des problemes d’ adaptation. La 
recherche de boucs emissaries, le negativisme, la fuite vers les questions 
techniques immediates, les attaques visant les personnes et non les perspectives 
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qu’elles represented, soit autant de formes d’evitement du travail, sont a prevoir 
dans les entreprises qui engagent un travail adaptatif. II convient de reperer les 
distractions lorsqu’elles surviennent, afin que les gens puissent se reconcentrer. 

Lorsque le conflit sterile se substitue au dialogue, il faut qu’un leader 
intervienne et invite l’equipe a reformuler les problemes. A lui d’approfondir le 
debat en posant des questions, en decoupant les problemes au lieu de laisser le 
conflit se polariser et demeurer superficiel. Quand les gens preferent invoquer 
les forces exterieures, leur hierarchie ou leur charge de travail, le leader doit 
aviver le sens des responsabilites de l’equipe pour qu’elle prenne le temps 
d’approfondir. Quand l’equipe explose et que chacun tente de proteger son pre 
carre, il doit demontrer la necessite de la collaboration. II faut que les gens 
decouvrent qu’ils ont interet a se consulter mutuellement et a s’entraider pour 
resoudre les problemes. Nous connaissons par exemple un PDG qui profite des 
reunions de direction, meme si elles sont consacrees a des questions 
operationnelles ou techniques, pour apprendre a son equipe a travailler 
collective ment sur des problemes d’ adaptation. 

Bien entendu, rares sont les managers qui fuient deliberement le travail 
adaptatif. En general, celui-ci suscite des attitudes ambigues. Tout en souhaitant 
aller vers la solution des problemes difficiles ou respecter ses valeurs renovees 
et clarifiees, on voudrait aussi s’epargner Tangoisse correspondante. A T instar 
des millions de citoyens qui voudraient reduire le budget de l’Etat sans perdre 
leurs allocations, leurs avantages ou leurs emplois, les managers, tout en 
considerant le travail adaptatif comme une priorite, ont parfois du mal a sacrifier 
leurs methodes de travail familieres. 

Les gens ont besoin de leaders qui les aident a maintenir leur attention sur les 
questions difficiles. Le leadership se traduit par une attention disciplinee. 

Faire revenir le travail vers la base 

Chacun dans l’entreprise dispose d’ informations recueil lies du fait de sa 
situation particuliere. Les besoins et opportunity visibles seront sans doute 
differents de l’un a l’autre. Les premiers a ressentir les evolutions du marche se 
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trouvent souvent a la peripherie de l’entreprise, mais celle-ci aura interet a tenir 
compte de leurs informations dans ses decisions tactiques ou strategiques. 
Quand les gens n’agissent pas en fonction de leurs connaissances speciales, 
l’entreprise n’arrive pas a s’adapter. 

Trop souvent, les gens se tournent vers le haut de la hierarchie, attendant de la 
direction les solutions aux problemes commerciaux dont ils ont la 
responsabilite. II va de soi que cette tendance est aggravee par le fait que le 
travail adaptatif s’accompagne d’une angoisse plus 

aigue et plus permanente. Le personnel a tendance a devenir passif, laissant agir 
des dirigeants fiers de montrer qu’ils savent regler les problemes. Ce 
comportement retablit l’equilibre a court terme, mais il finit par conduire au 
laxisme et aux habitudes d’evitement du travail qui mettent le personnel a l’abri 
des responsabilites, de la souffrance et de la necessite du changement. 

II n’est pas facile d’amener les gens a assumer plus de responsabilites. Non 
seulement de nombreux salaries de rang inferieur preferent recevoir des ordres, 
mais beaucoup de managers ont pris l’habitude de traiter leurs subordonnes 
comme des machines qu’il faut controler. Laisser aux salaries l’initiative dans 
1’ analyse et la resolution des problemes signifie pour les managers apprendre a 
les soutenir au lieu de les controler. Les travailleurs, quant a eux, doivent 
apprendre a assumer des responsabilites. 

Jan Carlzon a encourage cette evolution chez SAS en faisant confiance aux gens 
et en decentralisant l’autorite. Un leader doit laisser les gens porter le poids des 
responsabilites. Le tout est de les laisser decouvrir ou est le probleme, dit-il. 
Vous ne reussirez pas si les gens ne portent pas en eux la conscience du 
probleme et sa solution ‘. C’est pourquoi il recherchait l’engagement de tous. 

Au cours de ses deux premieres annees chez SAS, par exemple, il a passe 
jusqu’a 50 % de son temps a communiquer soit directement au cours de vastes 
reunions, soit indirectement par toutes sortes de moyens : ateliers, seances de 
creativite, exercices de formation, lettres d’ information, brochures et apparitions 
dans les medias. Il a demontre par differents actes symboliques — par exemple 
en supprimant la pretentieuse salle a manger de direction et en brulant des 
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milliers de pages de manuels et de guides — a quel point l’entreprise s’etait 
laissee dominer par ses regies. II s’est montre partout, pour rencontrer et ecouter 
des gens aussi bien a l’interieur qu’a l’exterieur de l’entreprise. II a meme ecrit 
un livre, Moments of Truth (Ballinger, 1987), pour expliquer ses valeurs, sa 
philosophic et sa strategie. Si personne d’ autre ne le lit, il sera lu au mo ins par 
mes collaborateurs ‘, note-t-il. 

«Le rdle le plus important du leader est de susciter la confiance chez ses 
collaborateurs ». 


Un leader doit aussi developper collectivement la confiance en soi. La encore, 
Carlzon l’explique bien La confiance en soi n’est pas un don de naissance. 
Meme les gens qui ont le plus confiance en eux peuvent se trou ver brises. La 
confiance en soi provient de la reussite, de 1’ experience et de l’environnement 
de l’entreprise. Le role le plus important du leader est de susciter la confiance 
chez ses collaborateurs. II faut qu’ils osent prendre des risques et des 
responsabilites. On doit les soutenir si jamais ils font des erreurs 

Proteger la voix du leadership d’en has 

Une entreprise desireuse de faire des experiences et d’apprendre doit donner 
voix au chapitre a tout le monde. Mais en fait, dans les entreprises, les 
Cassandre, les deviants creatifs et autres originaux sont systematiquement 
rembarres et reduits au silence. Ils creent du desequilibre, et le moyen le plus 
aise pour retablir l’equilibre est de les neutraliser, quelquefois au nom de 1’ esprit 
d’equipe et de la « cohesion » 

Les opinions de la base ne sont generalement pas aussi claires qu’on pourrait le 
souhaiter. Ceux qui s’expriment sans etre titulaires de l’autorite n’arrivent 
parfois a se lancer qu’en y mettant trop de passion. Bien entendu, ils n’en ont 
que plus de mal a s’ expliquer efficacement. Ils choisissent le mauvais moment 
et le mauvais endroit, court-circuitent parfois les canaux de communication 
prevus et la hierarchie. Mais, enfouie sous une interpellation maladroite, on 


175 



trouvera parfois une intuition importante qu’il conviendra de degager et de 
considered L’ecarter pour cause de moment mal choisi, de man que de clarte ou 
d’apparence deraisonnable serait passer a cote d’une information peut-etre 
precieuse et decourager un leader potentiel. 

C’est ce qui est arrive a David, cadre dans une grande societe industrielle. Ses 
superieurs incitaient le personnel a rechercher les problemes, a s’ exprimer 
ouverte ment et a prendre des responsabilites. II souleva done un probleme 
concemant l’un des projets favoris du PDG 

— un probleme trop brulant pour y toucher , laisse dans 1’ ombre pendant des 
annees. Tout le monde se disait qu’il valait mieux se taire, mais lui savait que la 
poursuite du projet compromettait des elements essentiels de la strategic globale 
de Tentreprise. II aborda la question directement, lors dune reunion en presence 
de son patron et du PDG. II exposa clairement le probleme, les avis en presence 
et ce qui risquait de se passer. 

Le PDG, furieux, coupa court a la discussion en soulignant les avantages de son 
projet cheri. Une fois qu’ils furent sortis de la piece, le patron de David explosa. 
Pour qui vous prenez-vous, avec vos airs de sainte Nitouche ? Lan 9 a-t-il avant 
d’insinuer que David n’avait jamais aime le projet parce qu’il n’avait pas eu 
l’idee lui-meme. La question etait close. 

David connaissait le domaine en question mieux que quiconque, mais ses deux 
superieurs ne manifesterent aucune curiosite, aucun desir d’en savoir plus sur 
son raisonnement, aucune conscience de son sens des responsabilite et de son 
souci des interets de Tentreprise. David comprit vite qu’il valait mieux saisir ce 
qui les interessait que de s’attacher aux vraies questions. Son PDG et son patron 
avaient ecarte le point de vue d’un leader d’en bas, detruisant ainsi son potentiel 
de leadership au sein de Tentreprise. II ne lui restait qu’a quitter Tentreprise ou 
a rentrer dans le rang. 

Les leaders doivent proteger les employes qui revelent des contradictions 
internes a I’entreprise. 
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Les leaders doivent s’en remettre aux collaborateurs de l’entreprise pour 
soulever des questions qui pourraient indiquer un probleme d’ adaptation en 
puissance. Ils doivent proteger ceux qui revelent des contradictions internes. 
Ces individus sont sou vent mieux places que leur hierarchie pour provoquer 
des remises en cause. C’est pourquoi, en regie generate, les representants de 
l’autorite devraient refrener l’envie qu’ils ont parfois de les faire taire d’une 
maniere ou d’une autre. Le desir de restaurer l’ordre social est puissant, et il 
vient vite. II faut prendre l’habitude de se tenir au balcon, en refrenant ses 
impulsions pour se demander : De quoi ce type est-il reellement en train de 
parler? Serions-nous en train de passer a cote de quelque chose ? 

Le travail adaptatif chez KPMG Netherlands 

L’entreprise prospere qu’est KPMG Netherlands fournit un bon exemple de la 
maniere dont une entreprise peut s’engager dans un travail adaptatif. En 1994, 
son president, Ruud Koedijk, detecta un probleme strategique. La societe etait 
leader du secteur de 1’ audit comptable, du conseil et de 1’ assistance fiscale aux 
Pays-Bas, et tres rentable, mais les possibilites de croissance sur ses segments 
de marche etaient limitees. Les marges de l’activite audit retrecissaient du fait 
de la saturation du marche, et la concurrence se durcissait aussi dans l’activite 
conseil. Koedijk savait qu’il allait falloir s’orienter vers des domaines de 
croissance plus rentables, mais il ne savait ni lesquels, ni comment KPMG 
aurait pu les reperer. 

Lui-meme et son conseil d’ administration se sentaient assures de disposer des 
outils necessaires pour conduire la reflexion strategique (analyse des tendances 
et des dis continuites, comprehension des competences de base, appreciation de 
la situation concurrentielle, localisation des opportunites potentielles). Ils etaient 
beaucoup moins certains de pouvoir appliquer la strategic qui sorti rait de leur 
travail. L’entreprise avait deja manifeste son opposition au changement dans le 
passe, essentiellement parce que ses associes etaient satisfaits de la situation 
telle qu’elle etait. Apres des annees de reussite, ils n’avaient aucune raison de 
demander a d’autres associes ou a des salaries de rang inferieur de leur 
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apprendre a travailler autrement. Renverser 1’ attitude des associes et l’effet 
profond qu’elle exergait sur la culture de l’entre prise etait pour KPMG un 
enorme defi adaptatif. 

Depuis son balcon, Koedijk pouvait voir que le change ment etait bloque par la 
structure meme de l’entreprise. 

En verite, KPMG etait moins une societe qu’une serie de fiefs, avec les associes 
pour barons. Sa prosperite etait due a 1’ accumulation de leurs succes 
individuels, non aux efforts collectifs de 300 collegues mus par une meme 
ambition. La reussite ne se mesurait qu’en termes de rentabilite des differentes 
unites. Tant que le benefice etait correct, vous etiez un brave type ‘, disait l’un 
des associes. Ces derniers evitaient done d’empieter sur le domaine des autres, 
et il etait rare qu’ils s’echangent des renseignements. Ils attachaient un tel prix a 
leur independance que les confrontations etaient rares et les conflits occultes. 
S’ ils voulaient faire obstacle a un changement global de l’entreprise, ils se 
gardaient d’evacuer directement la question. Dire oui, agir non , tel etait le mot 
d’ordre. 

Koedijk savait aussi que ce temperament autonomiste contrariait le 
developpement de nouveaux talents chez KPMG. Les directeurs recompensaient 
leurs subordonnes en fonction de deux considerations : l’absence d’erreurs et le 
nombre d’heures facturables effectuees par semaine. La creativite ou 
l’innovation n’etaient pas des priorites. Quand les associes examinaient le 
travail de leurs collaborateurs, ils recherchaient les erreurs, non les 
raisonnements nouveaux ou les idees originales. Koedijk distinguait bien les 
grands contours des defis adaptatifs lances a son entreprise, mais il ne pouvait 
imposer un changement de comportement. En revanche, il pouvait creer les 
conditions dans lesquelles les gens decouvriraient d’eux-memes en quoi ils 
devaient changer. Il engagea done un processus en ce sens. 

Pour commencer, il organisa une reunion avec les 300 associes et attira leur 
attention sur l’histoire de KPMG, les realites actuelles du metier et les 
problemes a prevoir. Puis il evoqua l’hypothese d’un changement collectif de 
l’entreprise et leur demanda leur avis sur la question. En langant son operation 
strategique par le dialogue et non de maniere autoritaire, il s’ attira la confiance 
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des associes. Grace a cet embryon de confiance et a sa legitimite personnelle, il 
les persuada de liberer de leurs responsabilites quotidiennes une centaine de 
personnes, associees ou non. Pendant pres de quatre mois, elles allaient 
consacrer 60 % de leur temps aux problemes strategiques. 

Koedijk et ses collegues constituerent une equipe d’ integration strategique 
comprenant 12 associes de haut rang, chargee de travailler avec ces 100 
personnes de differents niveaux et disciplines (dites les 100 ‘). Faire participer a 
une importante operation strategique des collaborateurs d’un niveau inferieur a 
celui d’associe etait une chose inhabituelle qui signalait des le depart la 
nouveaute de la demarche : dans bien des cas, leur opinion n’avait jamais ete 
consideree ni sollicitee par les hierarques de l’entreprise. Repartis en 14 groupes 
de travail, les 100 se pencherent sur trois domaines : l’ana lyse des 
discontinuity et tendances futures, la definition des competences de base et les 
problemes adaptatifs de l’entreprise. Un etage leur avait ete reserve ils 
disposaient de leur propre personnel d’ assistance et n’ etaient pas soumis aux 
regies et aux reglementations traditionnelles. Hennie Both, responsable du 
marketing et de la communication de KPMG, prit la direction du projet. 

Une fois le travail strategique engage, les groupes de travail eurent a 
s’interroger sur la culture maison existante. En effet, leurs nouvelles taches 
etaient litterale ment hors de portee dans le cadre des anciennes regies. Aucun 
progres ne serait possible tant que le respect des individus interdirait un travail 
de groupe efficace, tant que les convictions profondes des uns et des autres 
bloqueraient les discussions authentiques, tant que l’attachement aux unites 
ferait obstacle aux solutions pluridisciplinaires. Pis, les membres des groupes de 
travail s’apergurent qu’ils cherchaient a eluder les conflits et etaient incapables 
de discuter de ces problemes. Certains groupes se revelerent inefficaces et 
incapables d’accomplir leur travail strategique. 

Pour recentrer l’attention des groupes sur les changements necessaires, Hennie 
Both les aida a etablir une comparaison entre la culture d’entreprise souhaitable 
et la culture en vigueur. L’une et l’autre ne se recoupaient guere. La culture en 
vigueur se decrivait avant tout ainsi: 
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cultiver des opinions contradictoires, exiger la perfection, eviter les conflits. Les 
principals caracteristiques de la culture desiree etaient : creer des occasions 
d’epanouisse ment individuel, developper un environnement d’ecoute, entretenir 
des relations confiantes entre collegues. Le constat de ce fosse rendit tangible 
pour le groupe le defi adaptatif dont Koedijk pensait qu’il se posait a KPMG. 
Autrement dit, les gens qui devaient accomplir le changement avaient enfin 
decrit eux-memes le deft adaptatif. Comment KPMG pourrait-elle appliquer une 
strategic de competences, dependant de la cooperation entre de multiples unites 
et echelons si ces groupes de travail etaient deja incapables de fonctionner? 
Conscients de ce fait, les membres des groupes purent faire passer le message 
dans le reste de la fume. 

A un niveau plus personnel, chacun fut invite a definir son propre defi adaptatif. 
Quels comportements, attitudes ou habitudes devait-il modifier, quelles actions 
specifiques devait-il entreprendre? Qui d’ autre fallait-il faire intervenir pour que 
le changement individuel s’engage P Embrassant un role d’entraineur et de 
conseil, les membres des groupes de travail echangerent leurs remarques et leurs 
suggestions. Ils avaient appris a se confer, a ecouter et a conseiller avec une 
sincere bonne volonte. 

Les progres accomplis sur ce terrain eleverent considerablement le degre de 
confiance, et les membres des groupes de travail commencerent a comprendre 
ce qu’adapter son comportement signifiait dans la pratique. Ils comprirent 
comment detecter les problemes d’ adaptation et mirent au point le vocabulaire 
necessaire a leurs discussions sur ce qu’il fallait faire pour devenir mieux a 
meme de resoudre les problemes collectivement. Ils parlerent dialogue, 
evitement du travail, intelligence collective de groupe. Ils savaient comment 
s’alerter reciproquement en cas de comporte ment improductif. Ils avaient 
commence a developper la culture necessaire pour mettre en oeuvre la nouvelle 
strategie de l’entreprise. 

Malgre les importants progres accomplis vers une conception collective du defi 
adaptatif, la gestion du niveau d’angoisse etait une preoccupation constante pour 
Koedijk, le conseil d’ administration et Hennie Both. Le travail etait angoissant 
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par nature. Qui dit travail strategique dit mission vaste et instructions rares, 
alors que les collaborateurs de KPMG etaient habitues a recevoir des 
instructions tres precises. Le travail strategique suppose aussi de la creativite. 
Lors d’un petit dejeuner de travail, un membre du conseil d’ administration 
grimpa sur une table pour inciter le groupe a manifester plus de creativite et a 
ecarter les vieilles regies. Ce comportement radical et inattendu ne fit 
qu’accroitre le niveau d’angoisse on n’avait jamais vu un associe se comporter 
de la sorte. Les salaries comprirent que leur experience professionnelle ne les 
avait prepares qu’aux taches de routine en compagnie de leurs pareils, 
travaillant dans les memes unites. 

Le processus laissait place aux conflits et concentrait l’attention des participants 
sur les questions brulantes pour les aider a apprendre a gerer les conflits d’une 
maniere constructive. Mais on evitait les debordements grace a l’un ou l’autre 
des moyens suivants : 

• Un jour que les tensions etaient exceptionnellement fortes, les 100 furent 
rassembles pour exposer leurs soucis au conseil d’ administration au cours d’un 
meeting a la Oprah Winfrey*. Assis au centre d’un auditorium, le conseil 
repondit aux questions du groupe. 

• On mit au point des sanctions pour eviter les comportements indesirables. 
Dans ce pays amateur de football que sont les Pays-Bas, des cartons jaunes du 
type utilise par les arbitres pour delivrer des avertissements aux joueurs furent 
mis a la disposition des participants. On les brandissait pour interrompre ceux 
qui commcngaient a plaider leur cas sans ecouter ou considerer les hypotheses 
et avis differents. 

• On crea des symboles. L’ancien KPMG fut compare a un hippopotame, gros et 
lourd, souvent endormi et volontiers agressif quand on troublait ses habitudes. 
L’ideal aurait ete de se transformer en un dauphin joueur, desireux d’apprendre 
et pret a se depasser pour son equipe. On s’interrogea meme sur la signification 
des vetements portes cet ete-la, quelques clients eurent la surprise de voir des 
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managers se promener dans les bureaux de KPMG vetus de bermudas et de T- 
shirts. 


* Presentatrice de television et actrice americaine. Cree en 1985, 

« The Oprah Winfrey Show » traite en public de sujets controverses et compte 33 
millions de telespectateurs par semaine aux Etats-Unis. INdll. 


• On veilla a s’amuser. Les instants de detente pouvaient etre de longues 
promenades a velo ou des visites a la salle de jeux electroniques voisine. Lors 
d’un moment de spontaneite, une discussion sur la puissance collective de gens 
mobilises en vue d’un but commun se termina a l’exterieur des bureaux de 
KPMG, ou le groupe passa aux actes en deplagant un bloc de beton 
apparemment inamovible. 

• Des seminaires exterieurs de deux ou trois jours furent organises a de 
nombreuses reprises pour para chever certaines parties des travaux. 

Ces actions, prises globalement, modifierent les attitudes et les comportements. 
La curiosite devint preferable a l’obeissance aux regies. On cessa de s’en 
remettre a la plus gradee des personnes presentes ; un dialogue authentique 
neutralisa le pouvoir hierarchique lors des debats d’idees. La tendance de 
chacun a faire valoir sa solution laissa la place a la reflexion 
sur d’autres idees. On prit confiance en l’aptitude des collaborateurs de 
differentes unites a travailler ensemble et a aboutir. Les esprits les plus curieux, 
ceux qui posaient les questions les plus interessantes, furent bientot les plus 
respectes. 

Apres avoir pris en compte ses defis strategiques et adaptatifs, KPMG dans son 
ensemble va s’orienter de l’audit vers l’assurance, du conseil operationnel vers 
la definition de projets d’entreprise, du reengineering des processus vers le 
developpement des capacites organisationnelles, et de la formation aux 
competences traditionnelles vers la creation d’ organisations apprenantes. Les 
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nouvelles opportunity detectees par les groupes de travail representeraient un 
chiffre d’affaires potentiel de 50 a 60 millions de dollars. 

De nombreux associes de haut rang, naguere convaincus qu’on ne trouverait pas 
de creatifs dans une firme dominee par la mentalite d’ audit, ont eu la surprise de 
voir le processus liberer la creativite, la passion, l’imagination et l’acceptation 
du risque. Les deux anecdotes ci- dessous illustrent les changements 
fondamentaux inter venus dans la mentalite de l’entreprise. 

Nous avons vu un cadre moyen prendre suffisamment d’assurance pour lancer 
une nouvelle activite. II avait discerne une opportunity dans les services aux 
organisations virtuelles et aux alliances strategiques. II sillonna le monde entier 
pour rencontrer les dirigeants de 65 organisations virtuelles avant de rediger une 
etude originale, dont KPMG s’est inspire pour penetrer sur ce marche en 
croissance. II a aussi represente le nouveau KPMG en presentant ses constats 
lors de l’allocution d’ouverture d’un forum mondial. D’autre part, nous avons 
vu une auditrice de 28 ans guider avec maestria un groupe entierement masculin 
d’ associes plus ages lors d’une journee d’ etude sur les opportunity issues des 
nouvelles strategies de la firme. Cela aurait ete impossible un an plus tot. Les 
associes de haut rang n’auraient jamais prete l’oreille a une voix venue de la 
base. 

Le leadership comme apprentissage 

De nombreuses actions de transformation des entreprises par fusions et 
acquisitions, restructuration, reenginering ou travail strategique echouent parce 
que les managers ne parviennent pas a saisir les exigences du travail adaptatif. 
Ils commettent une erreur classique en traitant le defi adaptatif comme un 
probleme technique susceptible d’etre resolu par des dirigeants a l’esprit carre. 

Cette erreur touche au coeur du travail des leaders dans les entreprises 
contemporaines. Lorsqu’ils definissent une strategie, les leaders disposent des 
competences techniques et des outils necessaires pour calculer les avantages 
d’une fusion ou d’une restructuration, comprendre les discontinuity et les 
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tendances d’avenir, detecter des opportunity, localiser les competences 
existantes et determiner les mecanismes directeurs qui soutiendront leur 
orientation strategique. Ces outils et techniques sont immediatement disponibles 
aussi bien dans les entreprises qu’aupres de differentes fumes de conseil, et ils 
s’averent precieux. Dans bien des cas, pourtant, des strategies apparemment 
bonnes restent inappliquees. Et les causes de l’echec sont souvent mal 
diagnostiquees : « Notre strategie etait bonne, mais nous n’avons pas pu 
l’executer efficacement 

En fait, la strategie elle-meme est souvent deficiente parce que trap d’avis ont 
ete ignores au stade de sa formulation. L’incapacite a accomplir le travail 
adaptatif necessaire au cours du processus de developpement de la strategie est 
symptomatique de 1’ orientation technique des dirigeants. Souvent, ils 
defmissent « leur » solution a un probleme puis sonnent le ralliement en 
essayant de la vendre a certains coll et en ignorant les autres ou en leur forgant 
la main. Trop souvent, les leaders, leur equipe et leurs conseils exterieurs ne 
s’apergoivent pas que le probleme comporte une dimension adaptative, et ils 
negligent de se demander qui a besoin d’apprendre quoi pour etre capable de 
developper, comprendre, approuver et mettre en oeuvre la strategie. 

Trop souvent, les managers traitent les defis adaptatif s comme s’il s’agissait 
de problemes techniques. 


La meme orientation technique entrave les operations de restructuration et de 
reengineering, auxquelles consultants et managers apportent pourtant tout le 
savoir-faire exige par le travail technique de definition d’objectifs, de 
conception du nouveau flux des taches, de mesure et de presentation des 
resultats et de definition des taches incombant aux collaborateurs de 
l’entreprise. Dans bien des cas, le reengineering ne tient pas ses promesses 
parce que la reconfiguration des processus a ete traitee comme un probleme 
technique : les managers oublient de prendre en compte le travail adaptatif et 
d’impliquer ceux qui devront accomplir le changement. Ils se dispensent 
d’investir leur temps et leur attention dans l’etude de ces questions et dans le 
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guidage de leurs collaborateurs au cours de la transition. D’ailleurs, le terme 
engineering est lui-meme une metaphore mal choisie. 

En bref, l’acception la plus courante du leadership (se projeter dans l’avenir et 
adapter les hommes a son projet) est perimee parce qu’elle continue a traiter les 
situations adaptative comme si elles etaient techniques le titulaire de 1’ autorite 
est cense reveler ou va l’entreprise, et le personnel est cense suivre. On ramene 
le leadership a un ensemble de savoir et de talent commercial de premier ordre. 
Cette conception revele une incomprehension fonciere de la maniere dont une 
entreprise peut relever le defi adaptatif. Les situations adaptatives sont difficiles 
a definir et a resoudre, precisement parce qu’ elles reclament le travail et la 
responsabilite des managers et des collaborateurs de toute l’entreprise. Elles ne 
se plient pas aux solutions foumies par les leaders elles exigent que les membres 
de 1’ organisation assument la responsabilite des situations problematiques qu’ils 
rencontrent. 

Le leadership s’exerce au quotidien. II ne peut etre un domaine reserve, un 
evenement exceptionnel ou la chance d’une vie. Dans notre monde, dans nos 
entreprises, les defis adaptatifs sont omnipresents. Quand un dirigeant s’entend 
demander de concilier des aspirations incompatibles, ses collaborateurs et lui- 
meme sont confrontes a un defi adaptatif. Quand un manager dis cerne une 
solution a un probleme a bien des egards technique, mais qui exige un 
changement d’ attitudes et d’habitudes chez ses subordonnes, il est confronte a 
un defi adaptatif. Quand un salarie de base constate un ecart entre le projet de 
l’entreprise et les objectifs qu’on lui demande d’atteindre, il est confronte a un 
defi adaptatif et a une occasion de leadership d’en bas. 

Le leadership, vu sous cette lumiere, exige une strategie d’apprentissage. Un 
leader, qu’il soit d’en haut ou d’en bas, titulaire ou non de l’autorite, doit 
amener les gens a regarder le defi en face, a ajuster leurs valeurs, a modifier 
leurs perspectives et a acquerir de nouvelles habitudes. Pour le detenteur de 
l’autorite, fier de son aptitude a traiter des problemes difficiles, cette evolution 
peut exiger un reveil penible. Mais cela devrait aussi lui eviter d’ avoir a 
connaitre toutes les reponses et a supporter toutes les charges. Pour celui qui, 
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pour exercer un leadership, attend de recevoir une vision ou une vocation 
d’entraineur, ce changement peut aussi comporter du bon et du mauvais. Les 
adaptations necessaires a notre epoque exigent des leaders capables de prendre 
des responsabilites sans attendre une revelation ou une directive. On peut etre 
leader en ne connaissant que la question posee. 


Cet article est tire en partie d’un ouvrage de Ronald Heifetz, Leadership 
without Easy Answers {Belkenap Press of Harvard University Press, 1994). 
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Qu’est-il arrive au manager 
responsable? 


Nitin Nohria et James D. Berkley 
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Resume des points 


Dans les annees 1980, les entreprises americaines ont assiste a une 
multiplication sans precedent des nouveaux concepts de management. Ecoles de 
commerce, consultants et gourous, tous proposaient leurs propres recedes pour 
rester competitif sur des marches de plus en plus difficiles. 

De nombreux managers ont cru voir dans ces nouvelles idees le signal d’un 
renouveau de l’economie americaine. En adoptant sans delai des innovations 
comme la qualite totale et les equipes autogerees, ils avaient 1’ impression de 
manifester ce leadership decisionnaire sans lequel il n’y o pas d’entreprise 
competitive. Mais la realite etait autre. Dans les annees 1 980, au lieu d’assumer 
leurs responsabilites, les managers americains les ont abdiquees au profit d’une 
industrie en plein essor: le conseil en management. 

Qui plus est, les modes manageriales des quinze demieres annees ont rare ment 
tenu leurs promesses. Entre 1980 et 1990, la part de marche de la plupart des 
grandes industries americaines o baisse autant ou davantage que dans les annees 
1 970. 

S’ ils veulent renverser la tendance, les dirigeants des entreprises doivent 
redevenir responsables du management, en se montrant pragmatiques. Les 
dirigeants pragmatiques sont sensibles au contexte de leur entreprise et ouverts a 
l’incertitude. Ils privilegient les resultats et sont disposes a faire aller. Ils evitent 
aussi trois ecueils habituels, le syndrome du « faisons mieux cette fois-ci », « 
l’idee du mo is » et le « allons-y franchement ». 
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Beaucoup de managers ont cru que l’apparition d’idees nouvelles sur le 
management au cours des annees 1980 donnait le signal d’un renouveau des 
entreprises americaines. En adoptant sans delai des innovations comme la 
qualite totale et les equipes autogerees, ils avaient l’impression de manifester ce 
leadership decisionnaire sans lequel il n’est pas d’entreprise competitive. Mais 
la realite etait differente. Dans les annees 1980, au lieu d’assumer leurs 
responsabilites, les managers americains les ont abdiquees au profit dune 
industrie proliferante : le conseil en management. 

Les annees 1980 ont vu un essor spectaculaire des ecoles de commerces, des 
consultants, des medias et des gourous qui se nourrissaient des inquietudes des 
managers americains face a la concurrence etrangere et au declin economique. 
(Voir la figure L’essor de l’industrie du management page suivante.) Doutant de 
leur propre jugement, beaucoup de managers s’en remirent a ces specialistes 
autodesignes en s’empressant d’adopter leurs demieres panacees. Les 
programmes tout faits consacres a la qualite, a la satisfaction du client, aux 
delais de mise sur le marche, au recentrage strategique, aux competences de 
base, aux alliances, a la competitivite globale, a la culture d’entreprise ou a la 
responsabilisation se repandirent dans les entreprises americaines a une vitesse 
alarmante. 
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L’essor de I’ Industrie du management 



1982 

1992 

Evolution 
(en %) 

Ecole de commerce et MBA 

Nombre d'ecoles 
de commerce 

545 

670 

23 

Nombre de MBA delivres 

60 000 

80 000 

33 

Industrie du conseil 




Nombre de firmes de conseil 

780 

1 533 

97 

Nombre de consultants 

30 000 

81 000 

170 

Chiffre d'affaires total 
du conseil 

3,5 milliards de $ 

15,2 milliards de $ 

334 

Formation professionnelle 

Nombre de salaries formes 

33,5 millions 

40,9 millions 

22 

Nombre total d'heures 
de formation 

1,1 milliard 

1,3 milliard 

18 

Budget formation total 
des entreprises 

10 milliards de $ 

45 milliards de $ 

350 

Iitterature economique 

Nombre d'articles 
sur les entreprises 

125 000 

680 000 

444 

Nombre de nouveaux livres 
de gestion 

1 327 

1 831 

38 

Ventes de livres de gestion 

225 millions de $ 

490 millions de $ 

118 


Source : estimations des auteurs a partir de sources multiples. Les auteurs remer- 
cient Michael Stevenson et George Jenkins, tous deux analystes en information 
economique a la Harvard Business School, qui les ont aides a etablir ces chiffres. 


Adopter des idees» nouvelles «devint pour les entreprises un moyen de 
demontrer au monde entier combien elles etaient progressistes, conscientes de 
leurs erreurs passees et determinees a changer. Apres tout, le pire aurait encore 
ete de se cramponner au statu quo. 

D ’apres les etudes, les modes manageriales des quinze dernieres annees ont 
rarement produit les resultats annonces. 

Chez certaines entreprises, les idees nouvelles ont donne des resultats. Elles leur 
ont permis d’enrayer le declin et d’affronter la concurrence etrangere. Mais, les 
etudes revelent que, dans la majorite des cas, les modes manageriales des quinze 
dernieres annees ont rarement produit les resultats annonces. 
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Entre 1980 et 1990, la part de marche de la plupart des grandes industries 
americaines a baisse autant ou davantage qu’entre 1970 et 1980. (Voir la figure 
o Le declin des entreprises americaines par rapport a leurs concurrents o page 
suivante.) Les recentes enquetes conduites par la Harvard Business School, 
McKinsey & Company, ainsi que Ernst & Young et 1’ American Quality 
Foundation semblent montrer que les managers eux-memes ne sont pas 
satisfaits des nouveaux pro grammes de management. A l’occasion d’une etude 
de la Harvard Business School, nous avons sonde en 1993 les managers de pres 
d’une centaine d’entreprises a propos de 21 programmes differents : 75 % 
d’ entre eux se sont declares insatisfaits des resultats obtenus dans leur 
entreprise. 

Comment expliquer ces resultats desastreux ? Ils tiennent, croyons-nous, au fait 
que les managers americains ne sont pas parvenus a regler leur probleme le plus 
grave : une insuffisance de sens pragmatique. En adoptant en masse les 
techniques de management a la mode au cours des annees 1980, ils s’en sont 
remis a des reponses toutes faites au lieu de rechercher des solutions creatives. 
Bien que certaines entreprises commencent a s’interroger sur ces remedes 
express, les innovations prefabriquees continuent a se repandre a une vitesse 
troublante. 
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Le declin des entreprises americaines par rapport a /ears 
concurrentes 


Part de marche des entreprises americaines dans le cbiffre 
d'affaires mondial des 12 plus grandes entreprises de chaque 
secteur, en pourcentage. 


Industrie 

I960 

1970 

1980 

1990 

Automobile 

83 

66 

42 

38 

Banque 

61 

67 

26 

0 

Chimie 

68 

40 

31 

23 

Ordinateurs 

95 

90 

86 

70 

Construction electrique 

71 

59 

44 

11 

Siderurgie 

74 

31 

26 

12 

Textile 

58 

44 

41 

21 


Source : Lawrence G. Franko, « Global Corporate Competition : Is the Large 
American Firm an Endangered Species ? », Business Horizons, novembre- 
decembre 199 L Reproduit avec I'autorisation de I'editeur. 


Le manager n’a pas a rechercher la nouveaute: il doit veiller a ce que 
I’entreprise produise des resultats. 


S’ils veulent inverser la tendance, les managers doivent d’abord revendiquer 
leur responsabilite managerial. Au lieu d’adherer spontanement aux modes, il 
doivent selectionner et choisir avec soin les idees les plus pro metteuses. Et ils 
doivent les adapter rigoureusement au contexte de leur entreprise. 

Souvent, le mieux serait de resister purement et simple ment aux nouvelles idees 
et de se contenter de ce qu’ils ont deja. Cela manque peut-etre de panache, mais 
c’est ainsi, le manager n’a pas a rechercher la nouveaute: son travail est de 
veiller a ce que l’entreprise obtienne des resultats. Priorite au pragmatisme. 

L’idee du mois 

Les innovations manageriales sont si regulierement decevantes qu’on se 
demande pourquoi les entreprises continuent a les adopter avec un tel entrain. 
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L’attrait des nouvelles modes demeure irresistible pour les managers en quete 
de solutions faciles. Et certaines societes semblent particulierement vulnerables 
aux superlatifs des gourous. 

Nous avons detecte trois syndromes essentiels qui perpetuent les recours aux 
solutions toutes faites et inefficaces. Le premier pourrait etre dit syndrome du 
on s’y est mal pris la premiere fois, faisons mieux cette fois ci En l’occurrence, 
les managers expliquent l’echec d’une idee ou d’une pratique importee par une 
insuffisance au stade de la formulation de l’idee ou de sa mise en oeuvre. On 
jette dehors ses partisans et les anciens conseils en management, et l’on en fait 
venir de nouveaux. Anxieux de reussir la ou d’autres ont echoue, les nouveaux 
pontes apportent a l’idee d’origine des variations censees retablir la situation. 

Malheureusement, dans la plupart des cas, ce syndrome n’aboutit qu’a une 
proliferation d’idees, chacune pretendant sans plus de preuves etre la bonne. 
Considerons par exemple la notion aujourd’hui de plus en plus floue de qualite 
totale (TQM). Une etude conduite par Ernst & Young et I’ American Quality 
Foundation aupres de 584 societes a montre qu’elles utilisaient au total 945 pro 
grammes standardises, tous proposes par des experts» differents Dans un tel 
contexte, les managers, depasses par Tabondance d’idees concurrentes, se 
sentent de moins en moins certains de denicher la bonne. 

Les deceptions dues a ce scenario trop banal conduisent a un second 
comportement, que nous appellerons syndrome de l’idee du mois on met au 
placard les vieilles idees, jugees malencontreuses, et Ton en intro duit de 
nouvelles qui, cette fois, vont enfin conduire l’entreprise vers la terre promise. 
Ainsi, par exemple, on raillera les programmes de TQM, qui visent des 
ameliorations progressives, pour se ranger sous la banniere du reengineering, 
cense apporter des performances revolutionnaires . La demi-vie de ce genre 
d’idees raccourcit au point qu’on voit des managers passer subitement de Tune 
a la suivante. Les salaries prennent tres vite conscience de ce syndrome. 
L’ experience leur enseigne de ne pas trop s’enthousiasmer pour les nouvelles 
idees. Ils apprennent a temporiser en se disant Attendons lundi prochain, celle-la 
aussi passera. 
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D’autres societes sont victimes d’un troisieme syndrome : elles y vont 
franchement Nous connais sons une grande banque americaine dont le 
directeur des ressources humaines declarait fierement qu’elle appliquait tous les 
nouveaux programmes de manage ment qu’elle pouvait trouver. Elle comptait 
plus de 1 000 equipes autogerees, plus de 500 operations de qualite, plus de 300 
operations de reengineering et une foule d’autres programmes. En y regardant 
d’un peu plus pres, bien entendu, on decouvrait que la majorite d’entre eux 
portaient sur des questions de management aussi cruciales que le choix de la 
couleur avec laquelle repeindre les murs. Tout le temps des salaries etait 
absorbe par des operations d’importance variable. Et cela se passait dans une 
entreprise qui, dans son metier de base, perdait du terrain a une vitesse 
alarmante. 

Que se passe-t-il quand les managers ou leurs gourous se trouvent dans de telles 
situations ? D’apres notre experience, ils ont tendance a recourir a quelques 
repliques incontestables : II est tout a fait normal qu’il y ait quelques echecs, 
voyez les enormes succes obtenus ailleurs II n’est pas facile de modifier les 
habitudes prises depuis des decennies ou A la longue, il y aura des resultats . En 
renvoyant ainsi au verdict de l’avenir, il est possible de preserver presque 
indefmiment sa foi en une terre promise du management. 

Que dire, alors, des reussites du nouveau management? Il y en a, certes, mais 
elles sont le fait de managers qui ont habilement adapte des idees nouvelles, 
comme le TQM, au contexte specifique de leur entreprise. Une fois ajustees a 
une situation specifique, et souvent modifiees a en devenir meconnaissables, ces 
idees peuvent s’averer precieuses. C’est la du management pragmatique au 
meilleur sens du terme. 

Les quatre visages du pragmatisme 

Nous plaidons pour un retour au pragmatisme, au sens ou l’entendaient les 
pragmatistes americains du XIX e siecle : juger toute idee d’apres ses 
consequences pratiques, en voyant ce qu’elle permet d’accomplir plutot qu’en 
recherchant une fragile notion de verite. Comme le disait le philosophe 
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pragmatiste William James : Les theories sont des instruments, pas des reponses 
a des enigmes sur lesquelles nous pourrions nous reposera. Toute situation de 
management, croyons-nous, exige une attitude pragmatique. Pour les besoin de 
l’expose, nous diviserons cette demarche en quatre grandes composantes : la 
sensibilite au contexte, la volonte de faire aller, le centrage sur les resultats et 
l’ouverture envers l’incertitude. 

Sensibilite au contexte. Le concept central du management pragmatique, on ne 
le soulignera jamais assez, est que les idees doivent etre adaptees au contexte. 
Ce qui distingue le manager reellement efficace est qu’il est capable d’apprecier 
les caracteristiques d’une situation et de decider des actions et des idees qui 
fonctionneront dans ce contexte. (Voir Un pragmatiste aux deux visages : 
entretien avec Shikhar Ghosh, page .) 

Le contexte comprend a la fois le « macro » et le « micro » 

— depuis le milieu culturel du pays ou l’on se trouve, par exemple, jusqu’a la 
personnalite des membres d’une equipe dirigeante. Les managers sensibles au 
contexte ont un sens aigu de l’histoire de leur societe, y compris des succes et 
echecs des programmes de management passes. Ils connaissent intimement les 
ressources de l’entreprise, depuis ses actifs corporels jusqu’a son capital 
humain. Et ils comprennent ses forces et ses faiblesses, de sorte qu’ils savent 
jusqu’ou elle peut aller et quelles actions sont possibles. 

Les managers pragmatiques sont conscients qu’une action de changement qui a 
bien marche dans un contexte donne peut tout aussi bien echouer ailleurs, et que 
les programmes doivent etre continuellement reevalues en fonction de 
revolution des circonstances. Sans quoi, ils risqueraient de rester bloques a un 
haut niveau d’ abstraction et d’ambigu'ite et n’auraient pas beaucoup d’interet 
pour le travail quotidien de l’entre prise. Meme apres l’adoption d’un 
programme global comme le TQM, les managers devraient s’interroger souvent, 
avec pragmatisme, sur la meilleure maniere de le mettre en oeuvre. Les gourous 
du management peuvent rediger des bibles, mais les reponses universelles sont 
rarement adaptees aux besoins particuliers. 
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Beaucoup des innovations manageriales reussies sont venues d’entreprises 
qui ont adapte, plutot qu ‘adopte, des idees repandues. 


Beaucoup des innovations manageriales les plus fructueuses de la periode 
recente sont venues d’entreprises qui ont adapte, plutot qu’adopte, des idees 
repandues. Considerons un exemple dont on a beaucoup parle ces demieres 
annees, le programme Work-Out de GE 2 .Avant sa mise au point vers la fin des 
annees 1980, GE avait tente de mettre en place les celebres cercles de qualite a 
la japonaise, a savoir des equipes de salaries s’efforgant d’apporter de sensibles 
ameliorations de la qualite dans toute l’entreprise. 

Dans les cercles de qualite japonais, les travailleurs sont repartis en petits 
groupes qui re 9 oivent souvent beau coup de consignes de leurs superieurs. Mais 
l’interet de cette demarche est limite dans le contexte americain, decouvrit-on 
vite chez GE. Selon jack Welch, PDG du groupe, ce modele hierarchise 
n’instaurerait jamais la confiance necessaire pour convaincre les salaries du 
rang d’ adherer a un changement majeur. II ne deciderait pas non plus les 
nombreux cadres moyens et superieurs consideres comme resistants actifs aux 
idees neuves 

En 1989, Welch commen 9 a a remplacer les cercles de qualite par le programme 
Work-Out, simple et plus vaste. Au lieu de constituer des petits groupes, 
travailleurs et managers etaient reunis au cours de grands forums consacres au 
lancement de nouvelles idees, aussi radicales que possible. La frequence et la 
duree de ces seances variaient selon les besoins, et le cadre, fa(?on conseil 
municipal, contribuait a creer un sentiment de communaute tout en assurant la 
visibilite des contributions individuelles. Public, il obligeait aussi les managers 
reticents a affronter les pressions en faveur du change ment. Welch tenait a ce 
que les reponses des managers aux propositions des salaries soient immediates. 
Rien n’etait considere comme sacre. Meme des changements aussi importants 
que le bouleversement d’un processus operationnel existant (ce qu’on appelle 
aujourd’hui reengineering) pouvaient etre decides et accomplis en moins d’une 
journee. En somme, grace a une strategie pragmatique consistant a definir le 
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programme en fonction de l’entreprise, GE a reussi a eviter les ecueils du 
management par la qualite, au sens generique. 

Mais les solutions simples n’apportent pas toujours une reponse. Parfois, le 
mieux est de renoncer a toutes les idees, meme a cedes qui montent . Certaines 
entreprises ont constate, par exemple, que la fabrication juste-a- temps, malgre 
ses beautes theoriques, ne se justifiait pas dans leur contexte industriel. Meme 
certaines societes japonaises utilisatrices du juste-a-temps chez elles ont 
constate que les methodes de marketing et le systeme de distribution americains 
le rendaient moins interessant aux Etats-Unis. 


En management, meme les meilleures idees ont une demi-vie qui ne depasse 
pas 10 a 15 ans. 


Souligner l’importance de la sensibilite au contexte n’est pourtant pas inciter au 
rejet de toute idee nee hors de l’entreprise. II ne faudrait pas que certains 
managers en deduisent trop vite que ?a ne marchera pas car notre contexte est 
tres different ‘ Le flux des idees serait alors stoppe. Nous voulons seulement 
dire que les idees innovantes, comme le TQM, et les principes essentiels du 
management, comme la planification strategique, ne doivent etre employes 
qu’en pretant une extreme attention a la situation du moment. II convient de 
bien reflechir a l’avance et de surveiller comment et dans quelle mesure les 
principes sont appliques. Les managers devraient aussi garder a l’esprit qu’une 
solution qui fonctionne aujourd’hui peut echouer demain. Car en matiere de 
management, meme les meilleures idees, telle la planification par portefeuille, 
ont une demi-vie qui ne depasse pas 10 ou 15 ans. 

La volonte de faire aller. Les managers pragmatiques, avons-nous constate, 
sont particulierement doues pour « faire aller » . Ils savent quelles sont les 
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ressources disponibles et comment les augmenter en peu de temps ils cherchent 
des reponses pragmatiques compte tenu des moyens dont ils disposent. 

Pour designer cet aspect du pragmatisme, nous utilisons le mot bricolage*, qui 
est celui par lequel l’anthropologue frangais Claude Levi-Strauss designe les 
processus de pensee des societes primitives. Face aux stereotypes qui les 
considerent comme intellectuellement inferieures, Levi-Strauss faisait valoir 
que ces societes pratiquent des formes de reflexions ingenieuses, non 
rationnelles. Elies raisonnent de maniere inductive, a partir de principes tires de 
leur experience quotidienne. Ces societes ont par exemple developpe des 
medecines elaborees en experimentant inlassablement les herbes et les fleurs 
locales jusqu’ a decouvrir les melanges capables de guerir leurs maux. 


* En frangais dans le texte. (NdT). 


Les managers efficaces sont des bricoleurs : ils jouent avec les possibilites et 
se servent des ressources pour trouver des solutions praticables 

Les managers efficaces sont eux aussi des bricoleurs: ils jouent avec des 
possibilites et se servent des ressources disponibles pour trouver des solutions 
praticables. 

Ils manipulent les systemes et les variables, en recherchant constamment de 
meilleures configurations 

L’un de nos exemples favoris est celui d’une directrice d’une grande compagnie 
de telecommunications que nous avons rencontree voici quelques annees. Alors 
que la plupart de ses collegues etaient obnubiles par la necessite d’une refonte 
massive du Systeme informatique, elle s’interessait plutot aux moyens d’utiliser 
avec plus de creativite les moyens existants. 
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Les ingenieurs charges de la maintenance de l’enorme reseau de la compagnie 
stockaient les donnees sur trois ordinateurs centraux vieillissants, surcharges et 
incompatibles. Presque tout le monde pensait qu’il etait temps de sen 
debarrasser pour installer une nouvelle architecture modeme, qui unifierait tous 
les moyens informatiques de la societe. Cette directrice admettait qu’il faudrait 
un jour abandonner les grosses machines, mais elle pensait qu’il etait encore 
possible de les faire durer ; etant donne le temps necessaire pour preparer un tel 
changement, il n’y avait d’ailleurs pas d’autre solution. Dans l’intervalle, se 
demandait-elle, pourquoi ne pas tirer tout le parti possible des machines 
existantes? Pourquoi ne pas simuler sur des stations de travail la tres couteuse 
architecture d’ information dont la societe devrait disposer dans l’avenir? Avec 
le vague assentiment de la direction generate, elle developpa avec son equipe 
une serie de logiciels applicatifs qui permirent de remettre a plus tard le 
remplacement des ordinateurs centraux tout en ramenant la duree du projet a 
quelques semaines au lieu de plusieurs mois. 

Quand un bricoleur fait aller, les solutions ne sont jamais fixes ou definitives. 
Ce projet novateur ne cessa d’evoluer depuis le jour de sa conception a celui de 
sa mise en service. Etre un bricoleur signifie avoir la volonte d’engager faction 
sans tres bien savoir comment les choses tourneront dans l’avenir. Cela signifie, 
non pas que les bricoleurs ne se soucient pas des resultats, mais qu’ils sont 
disposes a faire des experiences pour les obtenir. 

L ’habile gestion du changement pratiquee chez Motorola dans les annees 1980 
par son PDG Bob Galvin est egalement un bon exemple de bricolage. En 1983, 
Motorola venait de boucler une excellente annee, mais les critiques fusaient de 
toutes parts contre son organisation, inefficace car trop bureaucratique. Un 
recent voyage au Japon avait aussi amene Galvin a se dire que son entreprise 
reagissait trop lentement aux evolutions du marche. 

Au lieu d’attendre une crise, de temporiser jusqu’a ce qu’une strategic ideale ait 
ete trouvee ou d’appeler des consultants exterieurs pour appliquer un 
programme cles en main, Galvin plongea ses managers dans un processus de 
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changement. Au mois de mai, devant plus de 100 cadres superieurs, il annonga 
que le groupe allait entreprendre une evolution de grande ampleur. II omit 
seulement de dire comment. 

Naturellement, les auditeurs furent interloques. Personne ne savait vraiment 
quelles etaient les intentions du PDG ni ce que chacun etait suppose faire. 
C’ etait precisement son but. II voulait que ses cadres fassent preuve de 
creativite et experimented des manieres differentes de traiter leurs problemes 
propres. Tandis que certains s’inquietaient de» ne pas savoir vraiment ce que 
Galvin voulait d’autres saisirent l’occasion pour faire des experiences. Ils 
aboutirent a de nombreuses evolutions de 1’ organisation et des produits, depuis 
le recentrage des unites operationnelles sur la fonction commerciale jusqu’a une 
nouvelle ligne de telephonie cellulaire, qui permit a Motorola de s’imposer 
comme le premier acteur sur ce creneau et de parer a une phase de baisse de 
l’economie. Pragmatiste intuitif, Galvin avait cree une situation dans laquelle 
les personnes les plus proches des problemes etaient en mesure d’apporter des 
solutions. 

Le centrage sur les resultats. Les pragmatistes se soucient d’obtenir des 
resultats. Mais ils ne sont pas figes quant aux moyens. Peu importait a la 
directrice de notre compagnie de telecommunications que les systemes 
informatiques soient organises a la Ruhe Goldberg* tant que leur contribution 
etait positive. Les managers qui refusaient le juste-a-temps savaient eux aussi 
que la theorie la plus elegante ne sert a rien si elle ne parvient pas a ameliorer 
les delais de livraison. 

Ne pas donner la priorite aux resultats peut mener au desastre. Considerons le 
cas de la grande banque evoquee plus haut qui avait tout essaye des programmes 
de changement qu’on lui proposait. Les progres etaient mesures d’apres le 
nombre de personnes formees a la qualite et le nombre d’equipes de qualite et 
de reengineering constituees. Cela donnait l’illusion d’avancer. Mais les 
resultats continuaient a reculer. 
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Allen-Bradley, filiale du groupe Rockwell specialist dans la fabrication 
d’appareils de controle industriels, a decouvert a l’usage combien il est 
important de privilegier les resultats. Ses premieres experiences de gestion en 
equipes, dans sa branche informatique et communications industrielles, avaient 
ete couronnees de succes car la mission des equipes etait claire : elles devaient 
foumir le plus vite possible un produit industriel informatise innovant. Cette 
priorite donnee au resultat les rendait souples et pragmatiques : s’il etait plus 
raisonnable qu’un probleme soit traite par quelques-uns plutot que par toute 
l’equipe, les interesses s’en chargeaient d’eux-memes. 

Mais quand toute la branche fut reorganisee sous forme d’ equipes, les missions 
devinrent plus diffuses. Les equipes devinrent une fin en soi ; desormais, tout 
probleme devait etre traite collectivement, que cette solution soit ou non la plus 
commode. Le personnel se passionna pour les equipes, et toute l’entreprise prit 
un air de colonie de vacances. Le gagnant est celui qui finit avec le plus 
d’ equipes , plaisantait un salarie. 

Les dirigeants finirent par s’apercevoir que la proliferation des equipes nuisait a 
la discipline, sans eliminer pour autant les aspects bureaucratiques de l’ancienne 
organisation. Instruits par 1’ experience, ils les utiliserent desormais avec plus de 
circonspection. Aujourd’hui, il leur appartient de dire quand, ou et comment 
faire appel a une equipe. Ils posent au prealable trois questions essentielles Faut- 
il vraiment une equipe? Qu’y gagnerons-nous? Comment mesurer ce que nous y 
gagnons ? On se preoccupe moins de camaraderie que de resultats concrets. 

Un incident survenu dans un grand groupe d’ informatique montre ce qui se 
passe quand un manager s’interesse a un resultat qui n’est pas le bon. Apres des 
annees de performances quelconques, la division micro-ordinateurs commcngait 
enfin a montrer quelques signes de vie. Sa branche materiels avait developpe 
toute une gamme de machines aux prix competitifs, sa branche logiciels tiers 
avait noue des alliances prometteuses avec de grands editeurs, et sa branche 
developpement de logiciels avait mis au point un produit de reseau a grand 
potentiel commercial. 
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* Rube Goldberg dessinateur humoristique americain (1883-1970). 

Sa celebre serie The Inventions of Professor Lucifer Gorgonzola Butts met en scene 
des machines compliquees destinees a executer des taches simples. (NdT). 


Pour promouvoir ces nouveaux produits, les managers des trois branches 
avaient demande a la directrice du marketing de la division de renforcer les 
equipes consacrees a leurs operations commerciales. Si elle avait reagi avec 
pragmatisme, elle aurait affecte a chaque branche quelques collaborateurs bien 
choisis. Or elle refusa, car elle ne voulait pas devier de sa premiere priorite, 
1’ amelioration des performances de la direction du marketing dans son 
ensemble. 

Mue par cette preoccupation, elle avait charge des consultants internes et 
extemes d’ engager un exercice de planification strategique en bonne et due 
forme. Pour responsabiliser ses collaborateurs et maintenir un esprit de 
participation, elle sollicitait leur avis au cours de seminaires hors site et avait 
entrepris des exercices de team-building. Bien entendu, pendant ce temps-la, les 
managers des trois branches avaient un peu l’impression de voir Neron jouant 
de la lyre pendant l’incendie de Rome. Ils finirent par en referer au vice- 
president de la division, qui decida de demanteler la direction du marketing. II 
rattacha ses meilleurs elements aux trois branches, la directrice ne conservant 
qu’une equipe squelettique. Elle s’etait tellement investie dans la mise au point 
d’une nouvelle strategic au gout du jour pour son unite qu’elle avait perdu de 
vue les resultats essentiels pour la reussite de l’entreprise. Au passage, elle avait 
aussi perdu ses collaborateurs. 

L’ouverture envers l’incertitude. La demiere composante importante dune 
attitude pragmatique est la volonte de s’ouvrir l’incertitude et aux surprises. 
Nous crayons que la plupart des innovations manageriales cle en main 
proposees de nos jours favorisent un conformisme qui n’aide pas les managers a 
gerer efficacement les imprevus. II est tres a la mode de se montrer volontariste, 
ou proactif mais cela peut donner l’impression fallacieuse que tout est 
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previsible. Or la plupart des managers sont un jour ou 1’ autre confrontes a des 
situations qui imposent d’agir vite et dans l’incertitude. Comme le disait 
l’economiste Kenneth Arrow, dans bien des cas « il n’y a plus qu’a agir, en 
sachant parfaitement qu’on ignore les consequences possibles ». 

Une composante importante du pragmatisme est la volonte de s ‘ouvrir a 
/’ incertitude et aux surprises. 

Pour ceux qui assimilent le pragmatisme au conservatisme ou a la prudence, 
cette ouverture a l’incertitude ne va pas forcement de soi. Pourtant, les deux 
concepts sont lies. Les pragmatistes savent qu’il ne serait pas realiste de tenter 
d’eviter l’incertitude. Un manager qui chercherait a la nier ou a l’ignorer 
risquerait de s’aveugler sur le contexte reel de son action et de ne pouvoir reagir 
efficacement. Les managers pragmatiques ne craignent pas les changements 
soudains, ils les acceptent comme autant d’opportunites inattendues. Ils 
apprennent a profiter des imprevus, soit par des operations de changement dans 
toute l’entreprise, soit en prenant des decisions capitales. (Voir « Le 
pragmatisme a l’ere des reponses toutes faites ») 

Paul Fireman, PDG de Reebok, est un manager qui sait profiter de l’incertitude. 
En 1989, visitant une exposition de fabricants de chaussures en Europe et peu 
enthousiasme par les marchandises proposees, il remarqua que les joumalistes 
de la presse professionnelle, toujours a la recherche de bons sujets, semblaient 
partager son opinion. C’etait une bonne occasion de faire parler de Reebok, se 
dit-il, a condition d’annoncer quelque chose de nouveau et d’interessant. Sa 
societe etait alors en train de developper un nouveau produit, THE PUMP, dote 
d’un systeme de gonflage original permet tant a l’utilisateur de bien ajuster sa 
chaussure. Il savait que ce serait un excellent sujet d’article. Mais le plan de 
marketing n’etait pas encore acheve et de nombreux details restaient a fixer, a 
commencer par le prix. Mais Fireman decida d’y aller «. Il profita de 
l’exposition pour presenter THE PUMP. 

Ce lancement precoce fut un grand succes. Non seule ment 1’ enthousiasme des 
joumalistes suscita une attente du marche, explique Fireman, mais il poussa 
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aussi l’entreprise a developper et lancer le modele au plus vite. Produit en un 
temps record, il devint un enorme succes commercial. 

La hardiesse de Fireman aurait pu poser des problemes a sa societe si elle 
n’avait pas ete capable d’etre prete a temps. Bien des entreprises ont ete clouees 
au pilori par la presse faute d’avoir tenu leurs promesses. Mais ce qu’a fait 
Fireman n’etait pas aussi aventureux qu’il peut y paraitre. II s’etait fonde sur 
une rapide mais prudente evaluation de l’etat de 1 Industrie, des capacites de son 
entreprise et de l’effort supplemental qu’elle pouvait fournir. Maitrisant bien 
le contexte, il avait su saisir le moment. Aucun programme de reduction des 
delais de mise sur le marche n’ aurait pu donner de tels resultats. Aucune 
operation a l’echelle d’une entreprise ne remplacera jamais le jugement 
pragmatique d’un manager. 

Le management a l’americaine se trouve a la croisee des chemins. Il a le choix 
entre poursuivre sa quete infructueuse de quelque saint Graal managerial ou 
relever le defi du pragmatisme. Il est bon de noter que ce type de pragmatisme 
connait un certain renouveau dans de nombreuses disciplines universitaires. Le 
management pourrait bien etre cede qui aurait le plus a gagner d’un retour en 
arriere vers ce style de pensee americain, et en particulier vers ses reussites 
pragmatiques du passe. 

La longue liste des succes hors du commun remportes par les Etats-Unis 
pendant la Deuxieme Guerre mondiale en temoigne. En moins de deux ans, des 
avions etaient conijus, constants et envoyes au combat sans probleme. 
Aujourd’hui, il faut plus de dix ans pour en faire autant. Pendant la guerre, il 
suffisait de quelques semaines pour construire un bateau ; aujourd’hui, cela 
demande des annees. On pourrait continuer la liste de ces realisations qui 
semblent aujourd’hui hors du domaine du possible. Une crise comme la 
Deuxieme Guerre mondiale focalise les esprits sur Faction pragmatique d’une 
maniere peu ordinaire. Elle reconcilie interets nationaux et interets personnels. 
Bien entendu, ces conditions sont pratiquement impossibles a reproduire, mais 
les managers efficaces ont toujours su creer un sentiment d’urgence. Et cela, 
qu’ils fassent ou non appel a un nouveau paradigme du management. 
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Nous ne pretendons nullement que les nouvelles idees vendues aux managers 
soient sans valeur, ni qu’il faille revenir aux pratiques bureaucratiques du passe. 
Nous disons plutot que le moment est venu, en matiere de management, de 
reconsiderer l’equilibre relatif entre innovations et fondamentaux. Si les annees 
1980 ont vu une floraison de perspectives nouvelles, il est peut- etre temps a 
present de rendre sa place a la responsabilite du manager. 


Un pragmatiste aux deux visages: entretien avec Shikhar 
Ghosh 

Shikhar Ghosh, specialiste de la creation d’organisations adaptables, o 
ete associe du Boston Consulting Group avant de devenir, en 1 988, 
PDG dune jeune entreprise de communications cellulaires, Appex 
Corporation. Celle-ci est aujourd’hui devenue la division EDS Personal 
Communications Corporation du groupe Electronic Data Systems, et elle 
pese 8 milliards de dollars ; parmi les societes specialises en gestion 
de I’information, c’est une de celles qui crois sent le plus vite. 

Pragmatiste declare, Ghosh evoque ci-dessous sa double experience de 
consultant, charge d’accompagner le changement de I’exterieur, puis de 
PDG charge de le realiser de I’interieur. II parle aussi de son role de 
bricoleur, de manager pragmatique qui joue constamment avec les 
systemes et les variables pour renforcer son organisation. 

Comment definiriez-vous le pragmatisme, en ce qui concerne 
les programmes de changement dans les entreprises? 

Etre pragmatique, c’est trouver un equilibre entre es objectifs et les 
contraintes d’une entreprise. Les contraintes peuvent tenir a ses 
finances, a son histoire, a ses relations ou aux capacites 
d’apprentissage de ses salaries. Les objectifs de tout programme de 
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changement doivent etre constamment adaptes en fonction de ce que 
entreprise peut apprendre et absorber. 

Les theories a la mode sur le changement des organisations 
tiennent-elles quelque fois leurs promesses? 

Beaucoup sont interessantes, mais elles ne represented souvent que 
des verites particulieres. Quand on les applique aux realties d’une 
entreprise, les resultats sont tres mitiges. La qualite et le reengineering 
ne sont pas mauvais en soi, mais les gourous du management 
minimisent les difficultes pratiques de leur mise en oeuvre dans une 
entreprise. Ils presented tous ces programmes comme des solutions 
completes, alors que la plupart d’entre eux ne traitent que I’une des 
facettes des problemes. 

La plupart de ces programmes considered les entre prises comme des 
machines. Mais les entreprises ressemblent plutot a des organismes 
vivants. Quand on les touche, elles reagissent. Et du fait de ces 
reactions, il faut des ajustements incessants. 

Quel genre de problemes d’organisation avez-vous rencontres 
chez Appex? 

Appex n’avait pas d’organigramme. En arrivant, j’ai reuni ses 25 salaries 
pour expliquer qu’il nous fallait quelques regies. J’ai dit que si quelqu’un 
ne pouvait pas etre la avant dix heures du matin, il devrait pre venir par 
telephone. Quelqu’un s’est leve et m’a dit « De quel droit nous donnez- 
vous des ordres » 

Qu’avez-vous fait alors? 

J’ai mis en place un organigramme circulaire a la japonaise pour 
introduire de la discipline sans perdre I’informalite ni etablir trop de 
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hierarchie. J’occupais le centre de ‘organigramme, avec des groupes 
autour de moi en cercles concentriques. On trouvait au meme niveau 
des gens avec des fonctions differentes, et les frontieres entre les 
groupes etaient Floues Par exemple, le service clients debordait sur le 
bureau d’etudes et le bureau d’etudes sur le marketing. 

Cette structure reposait sur les principes japonais de I’organisation plate, 
mais nous ne nous sommes pas contentes de la sortir d’un manuel. 
Nous I’avons congue avec pragmatisme, pour refleter la maniere dont 
les gens travaillaient reellement. 

Comment cela a-t-il fonctionne? 

Nous avons constate que nous etions capables de reagir tres 
rapidement aux evolutions du marche. Et nous etions bien plus 
innovants que beaucoup de concurrents. Mais nous n’avons pas tarde a 
realiser que nous grossissions trop vite pour que ce niveau de 
communication informelle reste possible. II n’y avait pas de maniere 
d’agir standardisee. Si le travail ne se faisait pas, personne ne savait qui 
en etait responsable. 


Que s’est-il passe ensuite? 

Dans les six mois, nous sommes passes d’un extreme a I’autre et nous 
avons opte pour une organisation fonctionnelle. Les chefs de 
departement m’etaient rattaches et dirigeaient les cadres de niveau 
inferieur. Dans une certaine mesure, c’etait aller a contre-courant. Mais 
a cette epoque, les salaries sentaient qu’il fallait se structurer davantage. 
Nous n’arrivions pas a respecter les delais. Trop de travaux passaient a 
travers les trous du systeme. 

Le choix d’une organisation fonctionnelle etait au depart une evolution 
pragmatique dans la mesure ou il repondait a un probleme urgent le 
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besoin de procedures et de responsabilite. Mais en quelques mois, on a 
vu apparaTtre chez Appex les symptomes traditionnels de la 
bureaucratie : manque de souplesse et d’adaptation. II n’y avait pas de 
travail d’equipe et les gens commengaient a se soucier plus de leur 
service que des objectifs d’ensemble de I’entreprise. 

Quelle a ete I’etape suivante? 

Les equipes. Nous avons forme des equipes pluridisciplinaires centrees 
chacune sur une ligne d’activite. Cette approche a raisonnablement bien 
fonctionne pendant sept mois, jusqu’au moment ou nous avons realise 
que nous avions trop de produits et pas assez de managers generalistes 
pour diriger toutes les equipes. 

Nous avons done restructure I’entreprise en adaptant le concept des 
equipes a nos propres contraintes. Nous avons regroupe les equipes en 
confiant a chacune plusieurs lignes de travaux. Et nous les avons 
transformees en divisions a part entiere. D’apres les criteres 
traditionnels, I’entreprise etait trop petite pour qu’on la subdivise, mais 
compte tenu de nos besoins et de nos limites, e’etait un choix 
pragmatique. 

Vos collaborateurs ne commengaient-ils pas a se sentir 
etourdis par tous ces changements? 

Au debut, ils avaient tendance a dire : « Ah non, on ne vas pas encore 
changer d’organisation ! » 

Puis ils se sont habitues au changement et ont compris son interet. Au 
bout d’un moment, I’organigramme devient un outil qui sert a instaurer 
un equilibre entre des comportements organisationnels antagonistes 
comme la souplesse et la regularity. Chaque organisation met en valeur 
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un type de comportement et non un autre. En changeant sans cesse, on 
parvient a equilibrer les besoins. 

Les salaries conservent une partie des enseignements de chaque 
programme de changement bien apres qu’un autre programme I’a 
remplace. Les gens finissent par se connaTtre mutuellement, ils 
comprennent les autres fonctions. Et comme I’organisation change sans 
cesse, personne n’a le temps d’acquerir du pou voir a I’interieur d’une 
structure particuliere. Chacun doit s’identifier aux objectifs de I’entreprise 
dans son ensemble. 


Done, vous etes un bricoleur? 

Oui, je crois. On pourrait avoir I’impression que nous mettions en oeuvre 
des changements tous les six mois, mais en realite nous changions sans 
cesse. Nous n’etions pas satisfaits des solutions cles en main. Nous 
etions toujours en train de jouer avec les structures en place. Et quand 
nous nous heurtions a trop de contraintes, il n’y avait plus qu’a changer 
de structure une fois de plus. 

Quand on change souvent, on sait que rien n’est permanent. On n’a pas 
besoin de connaTtre toutes les reponses avant d’essayer quelque chose. 
On peut se permettre de faire des experiences, car la structure existante 
n’a pas a etre « juste comme il faut ». 

Le management consiste a examiner sans cesse la maniere dont on fait 
les choses et a ajuster le processus en fonction de ses objectifs et de 
ses ressources. C’est cela le pragmatisme. On utilise es ressources dont 
on dispose pour aller a ou ‘on doit aller. 


Julia Lieblich 
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Le pragmatisme a I’ere des reponses toutes faites 

Les idees sur le management devraient etre 

• soigneusement considerees avant adoption; 

• expurgees des formules ronflantes et des cliches inutiles 

• jugees d’apres leurs consequences pratiques; 

• liees a I’ici et maintenant 

• issues des problemes authentiques 

• adaptees en fonction des hommes et des circonstances 

• adaptables a des situations changeantes et imprevues 

• testees et affinees par des experimentations actives; 

• abandonnees une fois qu’elle ne servent plus. 


Notes 

1 . « The International Quality Study - Best Practices Report» 

(Cleveland, Ohio, American Quality Foundation et Ernst & Young, 

1992). 

2. Le « work-out » est decrit en detail dans Noel M. Tichy et Stratford 
Sherman, Control Your Own Des tiny or Someone Else Will: 

How Jack Welch Is Making G.E. the World’s Most Competitive 
Corporation (New York, Doubleday, 1993). 
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